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PRESENTACION 
Con frecuencia se oye decir que el problema de las em-
presas es, fundamentalmente, problema de directivos. Y es 
cierto. Desbordados, no pocas veces, por asuntos graves 
que no admiten dilación, apenas disponemos de tiempo pa-
ra reflexionar sobre la forma en que ejercitamos nuestra 
autoridad a fin de lograr —con el máximo nivel de cali-
dad— los objetivos que nos han sido encomendados. Por 
otra parte, nuestros criterios sobre el modo de dirigir no 
siempre son correctos y la misma formación, espléndida 
por lo general en lo técnico, adolece, a veces, de lagunas en 
lo humano. 
Acción Social Empresarial, consciente de la repercusión 
que la forma en que se dirige tiene sobre el clima laboral de 
la Empresa —y en definitiva sobre la calidad del servicio 
que se da—, ha editado el presente libro recogiendo en el 
mismo una serie de normas que pueden ser de gran utilidad 
para cuantos, en uno u otro nivel, tenemos la obligación — 
tan importante como difícil— de dirigir la actividad empre-
sarial. 
10 Presentación 
Merece la pena dedicar unos minutos a la lectura de estas 
páginas, porque, aunque es verdad que los estilos de direc-
ción son tan diversos como diferentes las personas, hay una 
serie de aspectos de carácter general, que este trabajo de Luis 
Riesgo recoge, que a todos pueden ayudamos. Por otra par-
te, a la vez que unificamos en nuestra empresa concreta 
nuestros criterios en cuanto al ejercicio del mando, vamos 
eliminando los puntos «débiles» de nuestro personal modo 
de actuar, potenciando los puntos «fuertes». 
E n definitiva: la reflexión a que la lectura de estas páginas 
nos conduce, puede contribuir grandemente a ir mejorando 
este aspecto sobre el que se centran críticas no siempre justi-
ficadas pero, en ocasiones, hemos de confesarlo, llenas de ra-
zón. Porque, recordémoslo LA EMPRESA SERÁ L O Q U E 
S E A N SUS DIRECTIVOS. 
CARLOS ÁLVAREZ JIMÉNEZ 




«Convéncete de que el alma de tu trabajo, el es-
tilo de tu diario quehacer de directivo responsable, 
está resumido en una sola palabra: SERVIR. E n la 
doble acepción de ese vocablo: porque vales y por-
que prestas un servicio.» 
Dirigir no es situarse, ¡al fin!, en una posición de privilegio 
que permita vivir sin hacer nada. 
Como tampoco es aprovecharse de las ventajas de un pues-
to rehuyendo sus servidumbres. 
O hacer temblar a los subordinados descargando ahora en 
ellos los sinsabores de que antes fuimos víctima o haciéndo-
les sufrir los altibajos de humor derivados de nuestras perso-
nales circunstancias. 
Menos aún es apoyarse en los valores de tal o cual perso-
na, como columna sobre la que subir, inmovilizándola a ella 
en el sitio donde se encuentra. 
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Todo eso será saber vivir, saber situarse, saber medrar, pe-
ro no saber dirigir. 
¿QUÉ E S DIRIGIR? 
Dirigir es convertir en propia la tarea que nos ha sido en-
comendada, poniendo en ella todo el interés que se pone en 
las cosas propias. 
Es suplir con inteligencia, habilidad y previsión las limita-
ciones y deficiencias de la estructura en la que nos hallamos 
encuadrados. 
Es integrarse en el grupo de personas que nos han sido da-
das como colaboradores, formando equipo con ellas e imbu-
yéndolas una actitud de servicio. 
Es luchar por los intereses de los subordinados, convenci-
dos de que esa es una de las formas más fecundas de luchar 
por los intereses de la Empresa. 
Es, finalmente, oir, prever, organizar y, después, actuar. 
D I R I G I R E S S E R V I R , E S T O E S : V A L E R 
Y se vale cuando se tienen determinadas condiciones en 
cuanto a personalidad, formación y experiencia. 
Cuando se posee un conocimiento adecuado del trabajo 
del que uno se ha hecho responsable. 
Y cierto don para tratar con los demás: compañeros , su-
periores, subordinados, personas ajenas a la Empresa, etc. 
Y ese equilibrio emotivo que permite enfrentarse con sere-
nidad a los hombres —sea cualquiera el cargo que ocupen— 
y a las circunstancias —sean favorables o adversas—. 
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Se vale, en fin, cuando, reflexionando sobre todo lo ante-
rior, se comprende lo lejos que aún se está de valer. 
D I R I G I R E S S E R V I R , E S T O E S : 
P R E S T A R UN S E R V I C I O 
Sometiéndose a la dura disciplina que ello exige: sacrificio 
personal, desvelo inteligente, donación del propio tiempo y 
—lo que es más difícil— donación de uno mismo. 
Descubriendo en cada persona —con independencia del 
puesto que ocupa o de que sea más o menos culta, simpática 
e inteligente— la suprema dignidad del hombre. 
Como esos padres que teniendo autoridad sobre sus hijos 
son a la vez sus mejores servidores. 
¿Cómo aceptar que alguien, por ocupar un puesto de man-
do de mayor o menor relieve, piense que ya todos son sus ser-
vidores y olvide que, allí, el primer servidor y —de su misión 
y de los hombres a él confiados— es él mismo?. 
Valer para el puesto de jefe. Servir desde el puesto de je-
fe. He aquí dos palabras que nos seña lan el grado de per-
fección con que se ostenta y d e s e m p e ñ a una jefatura. 

ACEPTATE 
«Acéptate tal como eres y adapta a tu peculiar 
temperamento las cualidades del buen jefe» 
En cualquier manual sobre la dirección encontraremos 
que el buen jefe: 
— es responsable, 
— predica con el ejemplo, 
— se conoce a sí mismo, a su trabajo y a sus hombres, 
— se informa debidamente e informa a los suyos, 
— decide sin dilación, con seguridad y eficacia, 
— no exige a su organización más de lo que ésta puede dar, 
pero se esfuerza para que dé al máximo. 
— se caracteriza por su carácter íntegro, su entusiasmo, su 
estabilidad emotiva, su humanidad, su confianza en sí 
mismo, etc. 
La dificultad surge cuando —tratando de hacer realidad la 
teoría— se tropieza con determinadas circunstancias perso-
nales: el propio carácter, las limitaciones, los valores incluso. 
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ACÉPTATE 
No te abandones en una lucha estéril por cambiar tu tem-
peramento. Podrás matizarlo, suavizar aristas, rellenar va-
cíos, pero, en el fondo, nunca dejarás de ser como eres. 
Por otra parte sería insoportable la convivencia si todos es-
tuviéramos cortados por el mismo patrón. La variedad de ca-
racteres —son tan diversos como los hombres— enriquece a 
la familia, al grupo, a la colectividad. 
Y no es mejor ni peor poseer tal o cual temperamento. To-
dos tienen sus valores y todos tienen sus peligros. Hay que 
aprovecharse de aquéllos y tratar de soslayar éstos. Para ello 
es preciso conocerse, condición indispensable para aceptarse. 
Pero jamás confundas aceptarse con abandonarse. 
CON TUS VALORES 
Ese carácter extrovertido, con el que tan fácil te resulta re-
lacionarte; o introvertido, que favorece la reflexión. 
Ese temperamento fuerte, que te será de gran ayuda a la 
hora de imponer tus ideas; o apacible, que te facilitará el con-
tacto con los otros. 
Ese control, tan valioso a la hora de enfrentarte a situa-
ciones difíciles; o esa emotividad que te permit i rá sintonizar 
fácilmente con los problemas ajenos. 
Esa facilidad de palabra que te ayudará a exponer tus 
ideas; o esa escasa fluidez que te irá familiarizando con el di-
fícil arte de saber escuchar. 
Cualquiera de los rasgos de tu temperamento, pese a las 
dificultades que pueda crear, tiene —procura descubrirlo— 
un aspecto positivo en el que te puedes apoyar. 
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Y no temas ser consciente de tus cualidades, teme más 
bien no emplearlas. 
CON TUS LIMITACIONES 
Acepta tus limitaciones: no las niegues pero tampoco las 
temas. Míralas de frente, cara a cara, sin exagerarlas pero 
también sin ignorarlas. 
Bástete saber que tus limitaciones son una ayuda, una in-
vitación a que te hagas más sociable, a que trates de buscar 
en los demás todo aquello que a tí te falta. 
Pero el primer paso que tienes que dar para superarlas es 
reconocerlas: reconocer tu falta de previsión, tu superficiali-
dad en el conocimiento de los problemas, tu temor a las de-
cisiones, tu falta de jerarquización de valores, tu escasa inte-
gración en los objetivos comunes, etc. 
Tus jefes, y tus mismos subordinados, estarán prontos a 
reconocer en sí mismos sus propios límites si tú —con lealtad 
que no quita la prudencia— sabes reconocer los tuyos. 
Leemos en Triunfo: 
«Si no puedes construir un castillo, puedes, al menos, 
construir una cahaña, pero no serás feliz en tu cabaña 
mientras sigas soñando con tu castillo.» 
Michel Quoist se estaba refiriendo al matrimonio. Pero sus 
palabras tienen también aplicación para la dirección: no al-
canzarás tu plenitud como jefe, n i siquiera como hombre, 
mientras —soñando con perfecciones imposibles— no acep-
tes tu propia realidad. Sólo entonces podrás construir con so-
lidez: cuando dejando de desear los instrumentos que están 
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en manos de otros, edifiques con los que tú mismo posees. Di-
ferentes, pero igualmente útiles. 
Porque tienes una palabra a decir, como jefe, sin necesi-
dad de dejar de ser tú mismo, como hombre. 
RODEATE D E BUENOS 
COLABORADORES 
«Ten presente que las obras son los hombres y, 
por ello, busca en tus colaboradores tres cualidades 
básicas: sentido de responsabilidad, entrega al tra-
bajo y espíritu de equipo.» 
Por mucha que sea su valía el directivo nunca podrá resol-
ver por sí mismo todos los problemas. Limitado en cuanto a 
tiempo, energías y conocimientos, tiene que multiplicarse a 
través de las personas que tiene a sus órdenes. Ahora bien: 
para que esas personas se sientan integradas entre sí y con su 
jefe, es preciso que éste: 
— las conozca, 
— les dé su tiempo, 
— les haga participar, 
— estimule su iniciativa, 
— les habi túe a exponer sin temor sus ideas. 
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— se dé cuenta de que tales personas tienen, además de su 
trabajo, un hogar, una esposa o un esposo, unos hijos, 
una personalidad, unas aspiraciones ... Y todo ello me-
rece el más profundo respeto. 
Por otra parte, y precisamente cara a «formar equipo», 
buena cosa sería que el jefe se fuera olvidando un poco de la pa-
labra subordinado y la fuese sustituyendo por la palabra cola-
borador. Con ello no socavaría su autoridad sino que la apo-
yaría en bases mucho más humanas, mucho más firmes y 
mucho más en armonía con la psicología del hombre. 
CUIDA SU SELECCIÓN 
Un jefe con colaboradores leales a su persona, responsa-
bles, con iniciativa, entregados a su trabajo e integrados en-
tre sí, puede hacer maravillas. 
«Alrededor del verdadero jefe —dice Delsuc— en-
contraréis siempre el equipo, el grupo de especialistas 
fieles, competentes, a los que deja en plena libertad, 
pues sabe que ha rán en toda ocasión cuanto humana-
mente es posible hacer.» 
Pero algo de tanto valor n i es fruto del azar, n i se improvi-
sa, n i se le otorga al directivo graciosamente. El mismo ha de 
buscar a esos hombres. Esa sí que es una tarea que no le con-
viene delegar. Está en juego su prestigio como directivo, la 
eficacia de su Unidad y, en definitiva, el bien de la Empresa 
Escribe Italo Baldini: «La mejor contribución que un jefe 
puede aportar para el engrandecimiento de la Empresa a la que 
pertenece es la derivada de la elevada productividad que consi-
gue obtener de su personal», lo cual se halla estrechamente re-
lacionado con la actitud y valía de éste. Valía que suele estar 
Rodéate de buenos colaboradores 23 
no tanto en las individualidades como en el grupo. Las indi-
vidualidades incluso pueden ser ordinarias —los hombres or-
dinarios constituyen legión y es con ellos con los que habi-
tualmente hay que contar— pero esos hombres ordinarios se 
convierten en «un equipo fuera de serie» cuando se les ha sa-
bido distinguir, se les ha otorgado confianza y se ha desper-
tado en ellos, a la voz mágica del verdadero jefe, valores per-
sonales que permanecían ocultos. 
FÓRMALES ... Y DÉJALES ACTUAR 
Ese es el secreto del directivo: sus colaboradores. Un di-
rectivo mediocre con colaboradores valiosos puede hacer ma-
ravillas. Un directivo valioso con colaboradores mediocres se 
las verá y deseará para alcanzar su objetivo. 
Buscar, pues, buenos colaboradores, misión principalísi-
ma del directivo. Y en nada empleará mejor su tiempo. Claro 
que no basta buscarlos. Es precisó, también, formarlos. Con 
el propio ejemplo, en primer lugar. Y no basta formarlos. Es 
preciso delegar en ellos, dejarles actuar. Decía Ignacio de Lo-
yola: 
«Póngase gran cuidado en seleccionar a las personas 
a las que se hace responsables de determinada tarea, 
pero, una vez elegidas, déjeseles actuar.» 
¿Qué todo esto es difícil?. Por supuesto. Como es difícil de-
legar y es difícil decidir y es difícil servir. Precisamente por 
eso es difícil mandar bien. Y precisamente por eso los bue-
nos directivos no se encuentran a la vuelta de cada esquina. 

D E C I D E 
«Una oportuna decisión, aunque imperfecta, es 
mejor que la espera indefinida de la solución ideal.» 
La capacidad para decidir —y el hacerlo en el momento 
más oportuno— constituye uno de los rasgos más caracterís-
ticos del buen directivo. 
HAY D I R E C T I V O S INDECISOS 
Por ignorancia: desconocen total o parcialmente el proble-
ma y no consiguen armonizar los elementos contradictorios 
que en él se dan y que hacen difícil la toma de decisión; 
Por miedo a las consecuencias que su decisión puede traer 
consigo, bien porque parezca mal a sus superiores, bien por-
que no sea bien recibida por sus subordinados; 
Por perfeccionismo: quieren atar todos los cabos hasta el 
úl t imo detalle, sin caer en la cuenta de que una oportuna de-
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cisión, aunque imperfecta, siempre es mejor que la espera in-
definida de la solución ideal. 
HAY D I R E C T I V O S PRECIPITADOS 
Por temperamento: es el caso de esos hombres primarios, 
impulsivos, que desconocen el arte, tan necesario para un 
buen directivo, que se llama saber escuchar; 
Por falta de dominio: olvidando aquella sabia norma de 
«no dramatizar las cosas sencillas y simplificar las cosas trá-
gicas» se impresionan ante el úl t imo acontecimiento y deci-
den, precipitadamente, sin ponderar las consecuencias; 
Por cansancio: llevan largas horas debatiendo determina-
do problema y deciden, por agotamiento, sin que la solución 
esté suficientemente madura. 
E L V E R D A D E R O D I R E C T I V O 
Define el problema, recogiendo datos, hechos, información; 
Pondera las soluciones posibles, soluciones que no suelen 
presentarse como simple disyuntiva: blanco o negro. Las co-
sas no son, por lo común, blancas o negras sino que tienen 
muchos matices; 
Elige la más conveniente: lo que incluye la posibilidad de 
que no decida nada, bien porque puede o debe delegar tal de-
cisión, bien porque una decisión, en ese momento, no es via-
ble u oportuna. 
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Y UNA V E Z QUE HA D E C I D I D O 
Da a conocer la decisión —como orden, no como sugeren-
cia— a quienes han de ponerla en órbita; 
Controla su ejecución y, en caso necesario, corrige su tra-
yectoria para que alcance el objetivo; 
Afo olvida —y esto suelen olvidarlo los jefes mediocres: 
«pero si yo lo había dicho», «pero si yo había dado la or-
den»— que lo que realmente cuenta no es la orden dada sino 
la orden ejecutada. 
Dice Courtois: «El jefe se conoce por el espíritu de deci-
sión. Mandar es elegir y elegir es siempre sacrificar algo». Y 
podr íamos añadir: «nada se puede esperar del directivo in -
deciso, irresoluto, que deja escapar ocasiones espléndidas 
por temor a exponerse». E l que permanece sentado es cla-
ro que no tiene peligro de tropezar, pero tampoco l legará a 
ninguna parte. 

HERMANA LA ACCIÓN 
CON LA PRUDENCIA 
«A/b te dejes impresionar por las críticas. Hagas 
lo que hagas no siempre serás comprendido por 
unos o por otros. Hermana siempre la acción con 
la prudencia, pero no dejes de hacer, por miedo, lo 
que has visto debe hacerse.» 
Se ha realizado un estudio sobre las cualidades comunes a 
las personas que han dejado huella a través de su trabajo, han 
triunfado en su profesión, o han alcanzado renombre en su 
actividad. Y se han detectado estas tres características: 
— tenían claro el objetivo que pre tendían alcanzar, 
— bien definido el modo de lograrlo, 
— y eran perseverantes para conseguirlo. 
No lo olvides: si pretendes dejar huella a través de tu tra-
bajo como directivo deberás esforzarte por: 
— tener claro el objetivo que pretendes alcanzar, 
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— definido el modo de lograrlo, 
— y perseverar hasta conseguirlo. 
ACCIÓN 
En la labor que como directivo te ha sido asignada siem-
pre habrá algo que mejorar. 
Pero que haya algo que mejorar no quiere decir que caigas 
en un extremado perfeccionismo. Lo ópt imo no siempre es al-
canzable y, con frecuencia, es enemigo de lo mejor. Sobre to-
do cuando lleva a posponer indefinidamente una decisión ra-
zonable so pretexto de buscar una decisión perfecta. 
Pero si es malo ser perfeccionista peor aún es ser abando-
nado. Las cosas no se solucionan por sí solas. 
Por otra parte la acción no debe ser esporádica sino ca-
racterizarse por el tesón: es increíble lo que es capaz de hacer 
un hombre, sólo con que sepa querer con decisión y constancia. 
PRUDENCIA 
Pero la acción debe armonizarse con la prudencia. En el 
directivo prudente siempre encontrarás estos tres rasgos: 
— sabe jerarquizar 
— sabe escuchar 
— sabe prever 
El directivo prudente no picotea pasando superficialmen-
te de un problema a otro. Se centra sobre el que en aquel mo-
mento requiere su atención, escucha, recibe información, so-
pesa las distancias alternativas y después decide serenamente 
lo que conviene. 
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El directivo prudente comprende que «saber mandar es sa-
ber prever». Preguntaba un periodista a alguien sobre el que 
pesaban graves responsabilidades: «Cuando usted se encuen-
tra agobiado por los problemas, dominado por los aconteci-
mientos, ¿cómo suele proceder?». La respuesta que recibió 
merece ser meditada: «No acostumbro a que los aconteci-
mientos me dominen. Soy yo el que, previéndolos, procuro 
dominarlos». 
NO T E D E J E S IMPRESIONAR POR LAS CRITICAS 
El directivo que pretende contentar a todos jamás llevará 
a cabo algo que merezca la pena. Haga lo que haga no siem-
pre será comprendido por unos o por otros. Si la orden está 
mal dada vendrán las críticas. Si la orden está bien dada —no 
debería ser así pero, por poca experiencia de mando que ten-
gas, sabes que es así— también vendrán las críticas. 
Toda decisión implica dificultad, exige esfuerzo, sacrificio 
no pocas veces, ¿cómo extrañarnos de que haya resistencia a 
su cumplimiento?, ¿cómo extrañarnos de que se intente bus-
car disculpas —disculpas ante los demás y ante uno mismo— 
para soslayarla o para no cumplirla debidamente?. 
Pero no dejarse impresionar por las críticas no quiere de-
cir hacer oídos sordos a las reacciones que el cumplimiento 
de aquella orden ha provocado. Dirigiendo se aprende a dir i -
gir. 
E L V E R D A D E R O D I R E C T I V O 
Sabe asumir las responsabilidades que su cargo demanda; 
no deja de hacer, por miedo, lo que tras madura reflexión ha 
visto debe hacerse; y orienta sus decisiones, no a complacer a 
tal o cual superior, o a halagar a tal o cual grupo, sino a solu-
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cionar determinado problema o a alcanzar determinado ob-
jetivo. 
Y aunque ello no siempre sea el mejor modo de progresar 
jerárquicamente —¡pequeñeces humanas!— sí será el mejor 
modo de dejar tras de sí una obra bien hecha. 
ESCUCHA ... Y DESPUES ACTÚA 
«Ato te precipites en juzgar: escucha a las diver-
sas partes, pero una vez hayas visto claro obra sin 
dilación y con energía.» 
Las dificultades derivadas de un suceso imprevisto o de un 
proceder inadecuado de las personas, forman parte de cual-
quier programa. Ante esas dificultades ¿cuál debe ser tu pro-
ceder como directivo?. 
NO T E P R E C I P I T E S 
Domínate: el dominio de sí mismo prepara el camino para 
el correcto ejercicio de la autoridad. 
No tomes decisiones en momentos de ira o excitación: te 
arrepentirás más pronto o más tarde. 
Madura tus decisiones: que no te ocurra lo que a esos di-
rectivos, tan superficiales como poco hábiles, que, cuando 
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han hablado, sus subordinados sienten ganas de hacer todo lo 
contrario de lo que se les ha dicho. 
ESCUCHA A LAS D I V E R S A S PARTES 
Has de oir mucho y hablar poco para actuar con eficacia. 
La frase es de Richelieu. 
Las cosas son complejas y la visión de uno sólo puede darte 
un conocimiento parcial de los hechos, cuando no desfigurado. 
Y aún cuando tu conocimiento fuese completo no debes 
olvidar que tus subordinados desean no tanto el que les des la 
razón cuanto el que les ofrezcas la oportunidad de ser escu-
chados. 
UNA V E Z QUE HAYAS VISTO CLARO 
Ver claro no quiere decir llegar a poseer sobre un asunto el 
cien por cien del conocimiento, sino el suficiente para poder 
tomar, sin pecar de imprudente, una decisión. 
Las cosas se ven más claras cuando —como el agua— se 
dejan reposar. 
Pero difícilmente podrás ver claro si, desbordado por el 
trabajo, no tienes un minuto de reposo. El jefe incansable, de-
cía Gengis Khan, no vale para mandar. 
QUE A LA REFLEXIÓN SIGA LA ACCIÓN 
Casos habrá en que tu acción consistirá en esperar porque 
has visto que es lo más prudente, pero eso es ya una acción. 
Casos habrá en que tu acción consistirá en rectificar algu-
na de las decisiones anteriores: no perderás por ello autori-
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dad siempre que haya razones para hacerlo y esa ratificación 
no sea reflejo de veleidad o ligereza. 
Casos habrá en que tu acción consistirá en tomar determi-
nada medida que exija tu personal sacrificio y el de quienes 
te rodean: ahí se verá tu talla de jefe y tu capacidad para in-
tegrar a tus colaboradores en una tarea. 
SIN DILACIÓN Y CON ENERGÍA 
Di lo que debe ser dicho: sin minimizar, sin desfigurar. 
Dilo cuando debe ser dicho: una recr iminación hecha mu-
cho tiempo después de que haya ocurrido un suceso tiene 
más incovenientes que ventajas. 
Dilo como debe ser dicho: con calma, brevedad y sin pa-
liativos. Pero también con la educación y el respeto que toda 
persona —aunque se haya equivocado— merece. 
E L V E R D A D E R O D I R E C T I V O 
Tiene sentido de las proporciones: no da una severa amo-
nestación por una falta sin importancia. 
No se gasta con repetidas intervenciones y menos aún por 
causas fútiles —también hay un arte de «no darse cuenta»—. 
Pero no deja pasar «por evitarse complicaciones» cosas que 
tienen importancia. 
Concluye siempre sus amonestaciones con una palabra de 
aliento a lo que toda persona lleva en sí de más noble y tiene 
en más estima: y es que aunque es importante reprender a 
un hombre por el pasado, mucho m á s importante es ganar-
le para el futuro. 

T E N SENTIDO D E L HUMOR 
«Ten sentido del humor y una permanente tran-
quilidad de espíritu, recibiendo en paz las cosas trá-
gicas y no dramatizando las sencillas.» 
He aquí tres rasgos característicos del buen directivo: 
TRANQUILIDAD D E ESPÍRITU 
— la permanente serenidad de espíritu es el más valioso 
regalo que, como directivo, puedes ofrecer a los tuyos; 
— un rostro sosegado y tranquilo, hace el milagro de trans-
mit i r seguridad. Observa la inquieta mirada de un niño 
a su padre ante una situación difícil, o la del soldado al 
oficial que le manda, al entrar en combate; 
— es preciso que irradies serenidad, especialmente en los 
momentos difíciles, a fin de que tus subordinados se 
sientan seguros; 
— decía Talleyrand: hay que aceptar lo inevitable para ha-
cerlo utilizable. 
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SENTIDO D E L HUMOR 
— la cordialidad y el buen humor constituyen la atmósfe-
ra ideal para un equipo de directivos. Y es tarea de to-
dos contribuir a lograrla; 
— el directivo que posee sentido del humor contempla los 
sucesos sin dejarse envolver en su vorágine. Lo cual no 
significa frialdad, ni escepticismo, ni vivir ajeno a lo 
que ocurre, sino hallarse inmerso en los acontecimien-
tos pero sintiéndose, reflexivamente, espectador de los 
mismos; 
— el directivo colérico, con mal genio habitual, está enfer-
mo. Es, por tanto, momentáneamente , un ser de calidad 
inferior; 
— el directivo que carece de sentido del humor se ve pri-
vado de una de las formas más inteligentes de obser-
varse a sí mismo y a sus semejantes. 
— el directivo que sabe encontrar la palabra oportuna que 
rompe la seriedad de una discusión, aporta, no pocas 
veces, el escape que sirve para aliviar la tensión, reani-
mar el diálogo y despertar nuevas ideas. 
NO DRAMATIZAR 
— «hacen algunos mucho caso de lo que importa poco y 
poco de lo que importa mucho, ponderando siempre al 
revés» (Baltasar Gracián); 
— acepta las imperfecciones de quienes te rodean del mis-
mo modo que quieres que los demás acepten tus pro-
pias imperfecciones; 
— a las debilidades humanas —sean propias o ajenas— 
hay que acomodarse, sin que eso signifique que se pac-
ta con ellas; 
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señálate una jerarquía de valores y da a cada cosa el 
tiempo y el esfuerzo que, según su importancia, requie-
ren; 
pero no te desgastes en nimiedades: ¡cuantos disgustos 
inútiles te evitarás en el ejercicio del mando, en tu tra-
bajo y en tu mismo hogar si sigues esa norma!. 
E l verdadero directivo jamás pierde de vista el conjunto: ello 
le facilita el sentido de las proporciones para dar a cada cosa 
su relativa importancia; 
— no es un pesimista que sólo ve el lado negativo de las co-
sas. Por el contrario, confía en los hombres —pese a sus 
deficiencias— porque sabe que esa es la primera condi-
ción que se precisa para aprovecharse de sus valores; 
— se muestra tanto más tranquilo cuanto más nerviosismo 
observa a su alrededor. Los problemas, por graves que 
parezcan, siempre acaban teniendo solución; 
— juzga con benevolencia a quienes tienes a tus órdenes. 
«No podéis imaginaros la satisfacción que supone tener 
en la mano una gran maza y no hacer uso de ella —de-
cía el Mariscal Lyautey—. Los fuertes son bondado-
sos». 

D E L E G A 
Delega, pero sin abusar de las comisiones: lo 
ideal es un responsable —persona u organismo— 
que busque, cuando los necesite, los convenientes 
asesoramientos. 
E L J E F E NO P U E D E H A C E R L O TODO 
E l jefe, y tanto más cuanto más elevado sea su rango, no 
puede hacerlo todo. Las tareas que le incumben son en extre-
mo variadas, y si pretende llegar personalmente al estudio, 
conocimiento y análisis de cada una de ellas, desembocará, 
inevitablemente, en ese mal tan característico del jefe medio-
cre que se llama la falta de tiempo: los asuntos le desbordan, 
se encuentra agobiado, ansioso, de mal humor y en una con-
tinua carrera «contra reloj». 
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Si ese hombre fuera sincero consigo mismo y dispusiera 
de un minuto para detenerse y reflexionar se daría cuenta de 
que: 
— lleva por sí mismo el estudio de cosas secundarias que 
podría dejar en manos de sus subordinados; 
— quiere verlo y hacerlo todo personalmente, con lo que in-
terfiere la labor de quienes están a sus ordenes; 
— tiene «manía» por reservarse determinadas tareas que, 
como jefe, ya no debería llevar a cabo; 
— impaciente por ver concluido un trabajo, interviene él 
mismo en lo que es propio de sus colaboradores. 
Con todo ello gasta un tiempo precioso mientras tiene 
abandonado lo que constituye su verdadera misión de jefe: 
prever, organizar, coordinar, formar a sus subordinados, etc. 
Y es que el jefe, máxime si es directivo, no tiene porqué ser 
especialista en todo, sino el «técnico de ideas generales» — 
por emplear la expresión de Lyautey—. 
E L J E F E NO D E B E H A C E R L O TODO 
Pero hay más: aunque le fuera posible, aunque tuviese una 
capacidad de trabajo fuera de lo común y una formación tan 
completa, amplia y especializada que le permitiera suplir con 
ventaja a cada uno de sus subordinados, el jefe no debe hacer 
todo. Piense que las personas que están a sus ordenes: 
— necesitan sentirse útiles y ver cómo el objetivo común se 
alcanza gracias también a su esfuerzo; 
— necesitan formarse a través de su trabajo, y si el jefe, con 
sus intromisiones, se pone a hacer lo que a sus subor-
dinados corresponde, les está privando de conseguir 
una experiencia a la que tienen derecho; 
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— necesitan realizarse poniendo en acto todos los valores 
de que se saben dotados, y que quedan en el anonimato 
cuando el jefe se empeña en hacer por sí mismo lo que 
no es de su incumbencia. 
Dedúzcase de lo dicho el deber de todo directivo de res-
ponsabilizar plenamente a sus colaboradores —con una ade-
cuada delegación— de determinadas tareas. Aunque sepa que 
tienen menos experiencia que él. Aunque esté convencido de 
que las van a hacer peor que él. Sólo andando se aprende a an-
dar. Ese directivo tendrá muy pronto, en su derredor, un equi-
po de hombres incondicionales y debidamente formados con 
los que podrá hacer maravillas. 
¿Y QUE PENSAR D E LAS COMISIONES? 
Se atribuye a Napoleón esta frase: «S/ quieres que algo sal-
ga adelante, responsabiliza a una persona. Si quieres que no se 
lleve a cabo, responsabiliza a una comisión». Sea o no de Na-
poleón, lo que no hay duda es que quién la pronunció enten-
día bastante de la dirección de hombres. 
Si siendo jefe se encarga a alguien de una tarea concreta, 
delegando en él la correspondiente autoridad, ese sujeto se 
sentirá responsable , comprenderá que es a él y no a otro al 
que se le pedirá cuentas y se esforzará —aunque sólo sea por 
amor propio— en quedar bien cumpliendo con perfección y 
prontitud la orden recibida. Si se encarga de la misma tarea 
a una comisión, la responsabilidad se diluye, cada uno de los 
miembros —al no poder decidir por sí mismo— tiene que es-
perar a oir el parecer de los demás, postergándose el asunto 
indefinidamente. Y aún en el caso de que uno de ellos posea 
la solución correcta no pondrá el mismo empeño, en llevarla 
adelante, que si él, aisladamente considerado, fuera directa-
mente responsable. 
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Decía un Director de Empresa: «Las mejores comisiones 
son las que están formadas por número impar de personas y en 
número inferior a tres». Estaba caricaturizando, ciertamente, 
porque hay casos en los que las comisiones son necesarias. 
Pero ¡cuidado!: que no proliferen demasiado. 
I I 
El directivo n i puede hacerlo todo n i debe hacerlo todo. 
Tiene que delegar. Y para que esa delegación sea acertada ha 
de cuidar dos aspectos especialmente importantes: el control 
y la unidad de dirección. 
CONTROL 
La delegación de autoridad no significa abandono de la 
misma. El delegante no concede al delegado toda su autori-
dad en relación con un asunto sino que se reserva ciertas fa-
cultades o atribuciones de forma que quien recibe autoridad 
delegada puede actuar o decidir en nombre de su superior pe-
ro sólo dentro de ciertos límites. Cuando un problema desbor-
da esos límites, el delegado debe someterlo a su superior pa-
ra que éste actúe o resuelva. 
No obstante, la tónica general debe ser de amplitud en la 
delegación. Eisenhower —que en muchos aspectos puede ser 
considerado como modelo de jefe— comentaba en cierta oca-
sión con Emest Dale que durante su larga vida profesional 
muy pocas veces había tenido que corregir la acción de jefes 
que delegaban mucho en sus subordinados mientras que se 
había visto en la necesidad de subsanar, en innumerables 
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ocasiones, errores motivados por una delegación de autori-
dad en exceso restringida. Y es que la mayor tentación del jefe 
un tanto activo es la de querer hacerlo todo por sí mismo, so-
bre todo si no está demasiado contento con la forma de actuar 
de quienes tiene a sus órdenes. 
Pero ¡cuidado!: más peligroso aún que la excesiva centra-
lización es el abandono, la falta de control. Control que es un 
deber para el jefe —no olvidemos que sigue siendo responsa-
ble— y una necesidad para los subordinados. El directivo que 
descuida este punto suele disculparse, si las cosas salen mal, 
con aquello de: «Sin embargo yo tenía dada la orden de 
que..», cuando lo que cuenta no es la orden dada sino la or-
den ejecutada. 
Delegar, pues, con amplitud, pero sin perder las riendas. 
UNIDAD D E DIRECCIÓN 
He aquí otro aspecto clave de una buena delegación. Para 
que esta no vaya en detrimento del principio de unidad de di-
rección, el delegado deberá ser, para un cierto número de in-
dividuos, el único jefe a quien obedecer. Nunca un subordi-
nado deberá obedecer a dos superiores. N i por razón de las 
tareas que desempeña n i por vaguedad de atribuciones. E n 
virtud de la delegación, el superior delegante deja de ser, en al-
guna forma, jefe de los subordinados, siendo tan sólo «jefe de 
su jefe». 
Todas las relaciones entre él y los subordinados, tanto des-
cendentes como ascendentes, deberán respetar la línea jerár-
quica haciéndose —salvo cuando la cosa «quema»— por con-
ducto reglamentario, esto es, a través del delegado. De no 
proceder así, la autoridad de éste sobre sus subordinados re-
sulta minada por su mismo superior. 
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Dedúzcase de lo dicho que una delegación correcta exige 
que el superior defina estrictamente la esfera de acción de to-
dos y cada uno de los colaboradores en los que delega su au-
toridad así como de las personas que quedan directamente a 
sus órdenes y aquellas otras que quedan directamente a las 
órdenes de sus mandos subordinados. 
¿Y CUANDO LA COSA «QUEMA»? 
Si el superior advierte que, con grave peligro para la bue-
na marcha de la organización, se está procediendo de forma 
inadecuada en aquella parcela en la que delegó, es obvio que 
debe actuar. Cuando la casa está ardiendo se apaga el incen-
dio antes de pensar en quién lo provocó. Pero es necesario 
que advierta inmediatamente a los intermediarios «saltados» 
de las razones por las que procedió así, ya que se trata de una 
ingerencia directa en sus dominios. De no hacerlo, esas per-
sonas «saltadas» pueden eludir su responsabilidad escudán-
dose en que «se cambian sus disposiciones sin consultarles 
previamente». 
Resumiendo: el delegante debe exigir unos resultados al 
delegado, pero —salvo que graves razones lo aconsejen— no 
debe inmiscuirse en la manera de lograrlos ni en la gestión mis-
ma con la que los logra. Si ve que el delegado no responde a 
la confianza que en él había depositado anule la delegación, 
si hay razones suficientes para ello, pero no interfiera en su 
esfera de acción desautorizándolo. 
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I I I 
E l jefe debe delegar. Delegar con amplitud, delegar conser-
vando el control y delegar respetando la unidad de dirección, 
esto es, no «saltándose» a la persona en la que ha delegado. 
Veamos para concluir —y recogiendo algunas ideas de 
Cuadra Echaide en su obra «Administración de Empresas»— 
cuatro cualidades esenciales del jefe que sabe delegar. 
NO I R AL D E T A L L E 
El jefe que delega debe pedir al subordinado resultados de 
conjunto sin inmiscuirse en minucias acerca de cómo los ha 
alcanzado. El único aspecto a considerar es el de si los pro-
cedimientos utilizados han sido o no éticos. Pero esto es una 
cuestión que debe juzgar a posteriori, salvo que la inmorali-
dad de la acción del delegado sea tal que proceda no ya la res-
tricción de su autoridad, sino la inmediata destitución. Por lo 
demás, en lo relativo a técnicas de trabajo, procedimientos, 
organización interna, etc., debe dejarle libertad e iniciativa, 
partiendo del principio de que es incorrecta la afirmación de 
que sólo existe un método a seguir sea cual fuere el objetivo; 
lo correcto es afirmar que es uno el objetivo a alcanzar sea 
cual fuere el método. 
NO S E R DESCONFIADO 
Lo cual no debe confundirse con ser confiado en extremo. 
El jefe debe establecer objetivos claros y controles también 
claros. Y no hacerlo así es lo que constituye el ser confiado en 
extremo. Pero una vez establecidos esos objetivos y esos con-
troles hay que dejar carta blanca al delegado. 
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La desconfianza supone una actitud derivada de pensar 
que todas las personas tienden a actuar con engaño y que el 
control debe revestir un carácter casi policial. Es frecuente 
que los desconfiados caigan en el error de que, desconfiando 
de todos, confíen excesivamente en unos pocos, llegando a 
una especie de validismo y abandono de autoridad en ellos. 
Lo cual no debe extrañarnos pues, restringida en el descon-
fiado artificialmente su comunicación con los demás, cuando 
encuentra un escape a esa restricción deja que fluya por él to-
do el deseo de confiarse tan inadecuadamente reprimido: 
«Todo Felipe I I suele encontrar su Antonio Pérez», podr íamos 
decir. 
NO IMPACIENTARSE 
Una vez que ha delegado en el subordinado la responsabi-
lidad de alcanzar un determinado objetivo en determinado 
plazo, el jefe debe saber esperar. Incluso aunque observe que 
los asuntos se llevan de forma retrasada o incorrecta. La re-
gla de juego es esperar a los resultados. Hay quien considera 
preferible atajar la acción —a su juicio equivocada— del su-
bordinado antes de que se produzca la catástrofe. Natural-
mente, la cuant ía de esa catástrofe debe ser tenida en cuenta 
y las metas a lograr no deben fijarse a tan largo plazo que, de 
salir mal las cosas, las consecuencias sean irreparables. Pero 
habiendo fraccionado el riesgo por etapas parciales de ac-
ción, el delegante debe esperar a los resultados sin cortar la ac-
ción del delegado. De no hacerlo así corre el peligro de abor-
tar una acción correcta aunque diferente de la que él 
pensaba— o pierde la oportunidad de llamar al orden al de-
legado a la vista de unos resultados inadecuados. 
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DEJAR E Q U I V O C A R S E A L O S SUBORDINADOS 
A más de un lector le parecerá muy poco cuerda esta acti-
tud. Y no lo es. Lo normal es que todo hombre cometa equi-
vocaciones, y son ellas, precisamente, las que le proporcionan 
la más valiosa experiencia. Pero hay más: la mejor manera de 
conocer la capacidad de un subordinado es la de establecer el 
balance de sus errores y sus aciertos. En otras palabras: el de-
jar equivocarse a los subordinados es para éstos un excelente 
medio de aprendizaje y para el superior un excelente medio de 
selección de las personas. 
Naturalmente, el superior delegante debe graduar de for-
ma paulatina el margen de equivocaciones de sus subordina-
dos. Sólo cuando éstos demuestren que cometen muy escasas 
equivocaciones en asuntos cuya repercusión es del orden de 
las 20.000 pesetas pongamos por caso— puede delegarles au-
toridad hasta un riesgo del orden de 100.000. La prudencia y 
el buen sentido, en el delegar como en tantas otras cosas, es 
una cualidad esencial del superior. 
Concluyamos con unas palabras de Cuadra Echaide: «El 
adoptar una delegación de autoridad basada m á s en la ca-
beza que en la improvisación es ventajoso para la empresa 
por cuanto implica rapidez y flexibilidad de acción, facilita 
una o rdenac ión racional de los esfuerzos y permite que el 
superior tenga tiempo para pensar, para meditar las reso-
luciones y para concentrar su iniciativa y su trabajo en los 
temas de mayor trascendencia en los que sólo él puede de-
cidir. Y por lo que a los subordinados se refiere, una dele-
gación adecuada —racional en vez de temperamental— eli-
mina el sentido de opres ión y evita muchas frustraciones al 
mismo tiempo que proporciona mayores oportunidades pa-
ra el desarrollo de la propia personalidad y para el apren-
dizaje del arte de m a n d a r » . 

PON E L TRABAJO AL SERVICIO 
D E L HOMBRE 
Jamás pienses que los hombres, incluso tus más 
íntimos colaboradores, son esclavos del trabajo. E l 
trabajo es sólo un aspecto de una vida que necesita 
desenvolverse y perfeccionarse en otros múltiples 
campos como el familiar, el social, el intelectual, 
etc. 
Decía León Harmel que la cuestión social es ante todo una 
cuestión de atenciones. El superior nunca debe perder de vis-
ta que sus subordinados son seres humanos y que, como ta-
les, poseen intereses, inquietudes, sentimientos ... No tener 
eso en cuenta significa desembocar en una serie de situacio-
nes que van en detrimento del individuo, evidentemente, pe-
ro también en detrimento del jefe que obra así y de la misnia 
empresa en que ambos están encuadrados. 
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E L P R O B L E M A 
He aquí algunas de las circunstancias que aunque no jus-
tifican sí pueden explicar determinadas actitudes incorrectas 
del directivo en relación con las personas que tiene a sus ór-
denes: 
El hecho de ocupar un «nivel de mando» puede hacerle ca-
er en la tentación de pensar que «estar» en un escalón supe-
rior se identifica con «ser» superior en todos los órdenes. 
El hecho de que el subordinado esté en un nivel inferior 
puede predisponerle a la creencia, tantas veces equivocada, 
de que los valores de áquel son más modestos que los suyos, 
no ya en el trabajo, sino en otros múltiples campos. 
El hecho de que el subordinado ejecute lo que él, como je-
fe, ha pensado previamente, le lleva no pocas veces a la con-
vicción de que el reflexionar es privilegio suyo —«!A usted le 
pago para que haga, no para que piense»— decía un superior 
a alguien que se había atrevido a hacerle determinada suge-
rencia. ¡Triste concepto en relación con la valoración y la dig-
nidad del subordinado!. 
LA SOLUCION 
El modo de actuar es siempre consecuencia de los criterios 
que se poseen. De ahí que la solución al problema que comen-
tamos ha de buscarse, en primer lugar, en que el jefe tenga cla-
ra conciencia de la dignidad de las personas que están a sus ór-
denes, dignidad que se deriva del hecho de que son imagen de 
Dios, dignidad a la que no quita ni añade un ápice la circuns-
tancia —ajena al individuo— de haber nacido príncipe o men-
digo. Sólo poseyendo esa mentalidad, el jefe obrará de forma 
que el trabajo esté siempre al servicio del hombre y no al revés. 
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Consecuencia: un jefe que merezca ese nombre pondrá todo su 
empeño en alcanzar los objetivos que le fueron encomendados, 
pero a la vez, prestará una especialísima atención: 
— al cuidado en el modo de mandar; 
— al conveniente descanso de sus subordinados; 
— a que éstos puedan prestar la debida atención a sus fa-
milias. Si una entrega absorbente al trabajo nos separa 
de nuestra esposa y de nuestros hijos, estamos ante al-
go anormal. El jefe tiene la obligación de tenerlo muy 
en cuenta, tanto para él mismo como en relación con 
quienes de él dependen; 
— al cultivo del espíritu, cosa que difícilmente se podrá lo-
grar si vivimos —porque se nos exige que vivamos— só-
lo para el trabajo; 
— al estímulo para que quienes están a sus órdenes se per-
feccionen, bien en su misma profesión, bien en otros 
campos para los que están dotados. Aunque ello pueda 
significar tener que prescindir, con el tiempo, de un co-
laborador valioso. 
El directivo que, a través de las circunstancias menciona-
das, demuestra que valora lealmente —no por «política»— a 
sus subordinados, recibirá de éstos el pago en forma de leal-
tad, de entrega y de dedicación. Por difícil que sea la tarea 
que les encomienda la sacarán adelante no ya porque es su 
deber sino porque saben que va en ello el prestigio de un jefe 
que se ha ganado su aprecio. Con hombres así, unidos por el 
mutuo respeto, no hay objetivo que se resista a una empresa. 
Lo cual nos lleva a pensar que cuando ésta va a la deriva o, 
dentro de ella, determinado grupo no marcha bien, donde 
primero debemos dir igir la mirada —si queremos encontrar 
la r azón del fallo— es hacia los jefes y hacia sus relaciones 
con sus subordinados. 

TU RECOMPENSA 
Tu recompensa como directivo, más que en la fe-
licitación del superior, debe estar en la mirada de 
tus hombres y en la satisfacción personal del deber 
cumplido, de la obra bien hecha. 
El directivo, como todo hombre, tiene momentos de eufo-
ria y momentos de desánimo, horas luminosas y horas tristes, 
días en que es capaz de superar cuántos obstáculos se le pre-
senten y días en que precisa el aliento, el est ímulo y el com-
probar que no es inútil su esfuerzo. Por elevado que sea su 
puesto, el jefe, en la soledad de sus decisiones, necesita ver 
cómo sus trabajos y desvelos obtienen, en una u otra forma, 
su justa recompensa. 
Recompensa que puede estar: 
— en la satisfacción de ofrecer a sus superiores el cumpli-
miento de la misión que le fué encomendada, 
— en la perspectiva de mejora personal como consecuen-
cia del reconocimiento de sus méri tos . 
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— en el ambiente que se respira en el lugar de trabajo, re-
sultado del aprecio, la lealtad y la confianza que se re-
fleja en la mirada de sus hombres. 
LA MIRADA D E SUS H O M B R E S 
Esa mirada, agradecida, de quienes se han sentido com-
prendidos en las dificultades, apoyados en los momentos crí-
ticos, integrados en el conjunto de la operación para alcanzar 
el objetivo. Mirada sin complejos de inferioridad, de quienes 
se han visto valorados, han compartido responsabilidades y 
han comprobado que sus sugerencias eran escuchadas. Mira-
da de unos hombres que han podido percibir cómo se procu-
raba adecuar el trabajo a sus condiciones personales a la vez 
que se han respetado esos otros aspectos que dan al mismo 
pleno sentido y que se llaman vida de hogar y de relación, de-
sarrollo cultural, profesional, etc. 
Porque si el jefe ha de estar atento a la misión que se le ha 
encomendado, más atento a ú n debe estar a las personas con 
las que ha de llevarla a cabo. Y ocasiones se darán en que — 
precisamente en defensa de los derechos de esas personas— 
habrá de exponer al superior aspectos que, aunque a éste no 
le sean gratos, tiene el deber de conocer. Y ocasiones se darán 
en que el logro del objetivo habrá de armonizarlo con deter-
minadas circunstancias personales de los llamados a alcan-
zarlo. En este saber adecuar debidamente el cumplimiento de 
la misión de la que es responsable con la atención a quienes 
han de llevarla a cabo está uno de los exponentes más valio-
sos de la calidad del jefe. 
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LA SATISFACCIÓN P E R S O N A L 
D E L D E B E R CUMPLIDO 
Una actitud como la aquí comentada se desprende obvia-
mente de cuanto hemos venido diciendo a lo largo de este De-
cálogo. Decálogo cuya filosofía podr íamos sintetizar en estos 
tres puntos: 
La autoridad debe ser entendida como un servicio a prestar, 
no como un t rampolín del que valerse para personales ambi-
ciones. Lo cual no se opone a que el prestigio alcanzado por 
el buen mandar sea el más firme soporte en el que se apoyen 
las justas aspiraciones del jefe. 
La autoridad debe ser ejercida con un sentido realista, que 
tiene en cuenta la complejidad de los problemas, las propias 
limitaciones de tiempo, de inteligencia y de carácter, y las l i -
mitaciones de tiempo, de inteligencia y de carácter de los su-
periores, compañeros y subordinados. 
La autoridad debe ser ejercida con una sincera valoración de 
las personas y el consiguiente respeto a su dignidad, organi-
zando, en consecuencia, las medidas encaminadas al logro de 
los objetivos de forma tal que se pueda con verdad decir que 
es el trabajo el que está al servicio del hombre y no el hombre 
al servicio del trabajo. 
Respetando estos tres puntos en el ejercicio de su autori-
dad, la recompensa del directivo no se hará esperar. Y aún en 
el caso de que no recibiese la felicitación de su superior — 
también los superiores tienen sus limitaciones— o no encon-
trarse la promoción a la que se ha hecho acreedor, o incluso 
no fuese reconocida su labor por sus propios subordinados, 
ese jefe siempre tendrá una recompensa que nadie podrá 
arrebatarle porque está en él mismo: la satisfacción del de-
ber cumplido, de la obra bien hecha. 

A MODO D E RESUMEN* 
I S I R V E 
Convéncete de que el alma de tu trabajo, el estilo de tu dia-
rio quehacer de jefe está resumido en una sola palabra: servir. 
Servir en la doble acepción de ese vocablo: porque vales y 
porque prestas un servicio. 
I I . ACÉPTATE 
Acéptate tal como eres y adapta a tu peculiar tempera-
mento las cualidades del buen directivo. 
* Quien desee llevar a cabo un estudio más detenido de algunos de los 
puntos aquí analizados puede consultar la obra «Arte de mandar, arte de 
obedecer», Luis Riesgo, Ed . Mensajero, Bilbao 1988. 
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I H . R O D E A T E D E BUENOS COLABORADORES 
Ten presente que las obras son los hombres y, por ello, bus-
ca en tus colaboradores tres cualidades básicas: sentido de 
responsabilidad, entrega al trabajo y espíritu de equipo. 
IV. D E C I D E . 
Una oportuna decisión, aunque imperfecta, es mejor que 
la espera indefinida de la solución ideal. 
V. HERMANA LA ACCIÓN CON LA PRUDENCIA 
No te dejes impresionar por las críticas. Hagas lo que ha-
gas no siempre serás comprendido por unos o por otros. Her-
mana siempre la acción con la prudencia pero no dejes de ha-
cer, por miedo, lo que has visto debe hacerse. 
V I . E S C U C H A Y D E S P U E S ACTÚA 
No te precipites en juzgar: escucha a las diversas partes, 
pero una vez que hayas visto claro, obra sin dilación y con 
energía. 
V I L T E N S E N T I D O D E L HUMOR 
Ten sentido del humor y una permanente serenidad de es-
píritu, recibiendo con paz las cosas trágicas y no dramatizan-
do las sencillas 
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V I I I . D E L E G A 
Delega, pero sin abusar de las comisiones: lo ideal es un 
responsable —persona u organismo— que busque, cuando 
los necesite, los convenientes asesoramientos. 
IX . PON E L TRABAJO AL S E R V I C I O D E L H O M B R E 
Jamás pienses que los hombres, incluso tus más íntimos 
colaboradores, son esclavos del trabajo. El trabajo es sólo un 
aspecto de una vida que necesita desenvolverse y perfeccio-
narse en otros múltiples campos como el familiar, el social, el 
intelectual, etc. 
X. T U R E C O M P E N S A 
Tu recompensa más que en la felicitación del superior de-
be estar en la mirada de tus hombres y en la satisfacción per-
sonal del deber cumplido, de la obra bien hecha. 
Visto el camino, ahora sólo queda recorrerlo, i r haciendo 
realidad esas normas pese a las dificultades que en nosotros 
mismos y a nuestro alrededor encontremos. Nos puede ayu-
dar el saber que está en juego el porvenir —nuestra Empresa 
será lo que sean sus directivos— el bien de cuantos con no-
sotros se relacionan, sean superiores, compañeros o subordi-
nados, y nuestro propio progreso personal y profesional. 
Nuestras reflexiones no han tenido otro fin que i r formando 
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unos criterios. Porque si los criterios son adecuados los he-
chos se i rán amoldando, más pronto o más tarde, a los mis-
mos. Pongamos pues manos a la obra, aunque, como decía 
Paul Valery: 
«Pensar es fácil, obrar es difícil, pero lo m á s difícil 
de todo es obrar en conformidad con aquello que se 
piensa.» 
Parte I I 

E L PRIMER C L I E N T E 
«Las empresas se esfuerzan por ganar clientes y 
tenerlos satisfechos. Es justo, pues son ellos los que 
les permiten existir y progresar como tales empre-
sas. Pero suelen olvidar que el primer cliente al que 
ganar y tener contento es el propio personal.» 
I. E L P R O B L E M A 
Cualquiera que lleve algunos años trabajando en el mundo 
empresarial habrá observado situaciones como éstas: 
— Trabajadores de nuevo ingreso que se incorporan a la 
empresa, con la ilusión de dar lo mejor de sí mismos, y 
que desconocen lo que debería ser una acogida cordial 
e inteligente que les integraría más rápida y correcta-
mente en el mundo laboral; _ 
— trabajadores que durante muchos años han prestado 
eficaces servicios a la empresa y que ven cómo se trun-
ca su carrera por un fallo no imputable a ellos mismos 
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sino al superior que los ha elegido como cabeza de tur-
co; 
— trabajadores a los que se les insiste que sonrían, sean 
amables y traten bien al cliente ... y que ya quisieran pa-
ra sí esas mismas atenciones por parte de sus jefes; 
— trabajadores que hasta ayer fueron mandos y ocuparon 
puestos relevantes en la empresa y que al cesar —por 
razones políticas, no por fallos de eficiencia— son obje-
to de un trato descortés, humillante a veces, que ignora 
los servicios que prestaron y, lo que es peor, no se apro-
vechan los valores que, con su experiencia, podr ían 
aportar; 
— trabajadores que han dejado lo mejor de su vida en la 
empresa —haciendo posible que la misma se encuentre 
donde se encuentra— y que ven llegar el día de su jubi-
lación sin que su jefe tenga para ellos unos minutos, 
unas palabras de agradecimiento o una atención. 
Situaciones como éstas no son raras en las empresas. Y re-
flejan una actitud negativa hacia el personal que tiene pésimas 
repersuciones en la productividad. Porque difícilmente mos-
t rará cordialidad hacia el cliente el empleado que no se sien-
te objeto de esa misma cordialidad en su ambiente de traba-
jo; n i sentirá a la empresa como algo propio el que ve cómo 
son cesados en sus cargos otros compañeros , víctimas de zan-
cadillas; o el que observa claras desconsideraciones no ya con 
el personal que se incorpora y con el que se jubila, sino in-
cluso con el que está en plenitud de su vida laboral ... No ha-
ce falta i r más lejos para descubrir las razones de la escasa in-
tegración del personal en multi tud de organizaciones. 
Pero esto nos lleva de la mano, tratando de adentrarnos en 
las causas, al estudio de la motivación. 
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H. MOTIVACIÓN 
A. H . Maslow dió a conocer, en 1954, una teoría psicológi-
ca de la motivación, basada, esencialmente, en tres principios 
fundamentales: 
a) E l hombre es un animal que «desea». 
b) Lo que desea, depende de lo que posee. De ahí que su 
comportamiento esté en función no de las exigencias 
ya satisfechas sino de las todavía no conseguidas. 
c) Las exigencias de los niveles superiores afloran a la 
superficie y buscan satisfacción cuando han sido sa-
tisfechas las de los niveles inferiores. 
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Las exigencias fisiológicas hacen referencia a las necesida-
des básicas o primarias: alimentación, sueño, etc. 
Las exigencias de seguridad incluyen la necesidad de pro-
tección de peligros físicos: incendios, siniestros, agresiones, 
etc., la necesidad de seguridad económica y la necesidad de 
seguridad emotiva. 
Las exigencias sociales abarcan la necesidad de relación, 
amor, afecto, amistad, etc. Son difíciles de satisfacer en nues-
tra sociedad a causa del aislamiento en que vive el individuo 
en los grandes centros urbanos. 
Las exigencias de prestigio se refieren a la necesidad del in-
dividuo tanto de valorarse a sí mismo como de sentirse valo-
rado por los demás. 
Las exigencias de realización de la propia personalidad, de 
reconocimiento, de poder, de logro, se hallan en el vértice de 
la pi rámide. «Se refieren a la aspiración de cada hombre de 
ser o de hacer lo que puede ser o puede hacer, es decir, de ex-
presarse a sí mismo o de agotar totalmente la propia perso-
nalidad» (*). 
Una vez cubiertas, las exigencias fisiológicas pierden su 
carácter motivador y aparecen las exigencias de seguridad, 
las cuales, una vez satisfechas, dan entrada a las exigencias 
sociales; después, y de modo análogo, aparecen las de presti-
gio y, finalmente, las de realización. 
(*) TESTA, G., Organización y dirección de personal, Ediciones Deusto, 
Bilbao 1973. 
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I I I . MOTIVACIÓN Y POLÍTICA 
D E R E C U R S O S HUMANOS 
Apliquemos ahora la teoría de Maslow al mundo de la em-
presa. Para cubrir las necesidades fisiológicas es preciso que 
las empresas den a sus trabajadores sueldos o salarios ade-
cuados para subvenir a sus necesidades y a las de sus fami-
liares. La necesidad de seguridad queda cubierta cuando fa-
cilitan algún tipo de seguro médico y de hospitalización, 
compensan económicamente en los casos de incapacidad, 
contribuyen con sus planes de pensión y otros programas a 
mitigar las inseguridades del trabajador, etc., y ello sin caer 
en patemalismos, pues los trabajadores saben y desean ma-
nejar por sí mismos su propia economía. Las necesidades so-
ciales pueden ser cubiertas con la ayuda de la empresa, cuan-
do existe movilidad en el área de trabajo, facilitando así la 
relación entre los trabajadores, cuando se establece un hora-
rio flexible, cuando se organizan reuniones paralaborales, 
cuando se programan debidamente los descansos, etc. Las 
necesidades de prestigio se cubren facilitando al empleado la 
oportunidad de que trabaje en lo que le corresponde. Y, aná-
logamente, las necesidades de realización y de reconocimien-
to, alabando su trabajo; las necesidades de poder, delegando 
debidamente; las necesidades de logro, ofreciendo oportuni-
dades de asunción de responsabilidades y de riesgo, etc. 
Unas palabras, ahora, sobre los símbolos del status, en tan 
estrecha relación con las necesidades de prestigio y de reali-
zación. 
Estos símbolos cumplen, en primer lugar, una función co-
municativa y de continuidad informando a los miembros de 
una organización y también a los clientes sobre a qué perso-
na deben dirigir sus peticiones. En segundo lugar dan presti-
gio a su poseedor, esto es: reconocen el alcance de su poder o 
de su rango: Finalmente, le recuerdan la importancia de su 
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actividad y sus obligaciones para con la organización. La re-
ducción o la pérdida del status, por el contrario, aunque sólo 
sea apreciable por signos externos, influye ordinariamente de 
forma negativa sobre el estado psíquico de un individuo y 
conduce, casi inevitablemente, a un bajo rendimiento (*). 
IV. MOTIVACIÓN Y PRODUCTIVIDAD 
Es conocida la identificación del trabajador japonés con 
su «kaisha» (empresa). Cuando hace algún tiempo se intro-
dujo en la legislación laboral de aquel país el sistema de va-
caciones anuales obligatorias, la reacción del personal fue de 
disgusto más que de satisfacción. Inconcebible para un occi-
dental. Como inconcebible es su sistema de hacer las huelgas: 
visitando un empresario americano un determinado comple-
jo industrial de los alrededores de Tokyo observó que cada 
obrero, mientras trabajaba, tenía junto a su máquina una 
pancarta. «Están en huelga —le aclaró su acompañante— y la 
forma que tienen de hacerla es poniendo en el lugar de tra-
bajo un cartel con sus reclamaciones. Así la dirección se en-
tera de sus quejas y ellos no tienen necesidad de abandonar 
el trabajo». 
Como se ve, nos hallamos ante una mentalidad muy dis-
tinta de la nuestra. Y no caigamos en la ingenuidad de tildar-
les de borregos. Son personas motivadas, no borregos. Por 
eso se han impuesto. 
La persona motivada se halla contenta en su trabajo. La 
empresa es para élla una prolongación del hogar. No busca 
evadirse del quehacer de cada día sino perfeccionarlo. Recor-
(*) ENGEL, P. y RIEDMAN, W., Motivación y dirección del personal, Edi-
ciones Deusto, Bilbao 1982. 
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demos el interés de los japoneses por las sugerencias. Mien-
tras que en las mejores empresas españolas apenas llegan a 
cien las sugerencias que cada año recibe el correspondiente 
comité, la empresa SANYO, en un período similar, ha recibi-
do ¡129.370!, las dos terceras partes de las cuales han podido 
llevarse a la práctica. ¿Cómo extrañarnos, a la vista de estos 
datos, del «boom» de los productos japoneses en todos los 
mercados del mundo? Algo parecido ocurre con los círculos 
de calidad. 
Y la clave de todo ello está en la motivación, la cual con-
lleva la mejora de la calidad, el aumento de la cantidad, la dis-
minución de los costos y, en definitiva, el incremento de la pro-
ductividad. 
Veamos un ejemplo referido a una Compañía de Transpor-
te Aéreo. 
Si tomamos como índice de productividad —los hay muy 
diversos— la relación Pax.Km/litro de combustible consumi-
do, es fácil comprender que el numerador puede aumentar 
por la actitud de unos empleados motivados —auxiliares de 
vuelo, vendedores, personal de tráfico, etc.— que, con la cali-
dad de un buen servicio, mejoran el prestigio de la Compañía 
con el incremento consiguiente en el número de clientes. Por 
su parte, el denominador —litros de combustible consumi-
dos— puede disminuir con una tr ipulación integrada que, sin 
que la seguridad se perjudique, pone todo su empeño en el 
ahorro de combustible. Numerador que crece, denominador 
que disminuye, productividad que aumenta. 
Los ejemplos podr ían multiplicarse, confirmándose siem-
pre lo que dice G. Testa: 
«De las personas motivadas positivamente respecto 
a la empresa, que trabajan no sólo por la ganancia sino 
también porque están entregados a su tarea y son 
miembros conscientes de la comunidad que la empresa 
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representa, los jefes podrán obtener resultados positi-
vos bajo todos los aspectos, mientras que de las perso-
nas desmotivadas, será difícil obtener resultados sim-
plemente satisfactorios» (*) 
V. MOTIVACIÓN Y DIRECCIÓN 
En la motivación, como en tantos otros aspectos relacio-
nados con el clima laboral, la actuación del jefe es decisiva. 
Variará el estilo según el carácter de quien manda y de quien 
obedece. Variarán las formas de actuar según nos hallemos 
en éste o aquél departamento, orientados a alcanzar tal o cual 
objetivo, etc. Pero en cualquier caso hay tres puntos a los que 
todo jefe debe prestar especialísima atención si quiere moti-
var a sus subordinados. 
1. ° Valorarles. Decía Elton Mayo: «Se debe respetar al 
hombre porque el hombre vale». Y León Harmel: «La 
cuestión social es ante todo una cuestión de atencio-
nes». El jefe nunca debe olvidar que las personas que 
tiene a sus órdenes son seres humanos que al lado de 
su trabajo poseen intereses, inquietudes, sentimien-
tos ... No tener eso en cuenta significa desembocar en 
situaciones que van en perjuicio del subordinado, en 
primer lugar, pero también en detrimento del mismo 
jefe y de la empresa en que ambos están encuadrados. 
2. ° Informarles y escucharles. Dos caras de esa comunica-
ción interna —important ís ima— que tanto sigue de-
jando que desear en nuestras empresas. El jefe, sin 
(*) TESTA, G., Oh. cit., pág. 313. 
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caer en una inflación de reuniones que desemboque 
en que todos son responsables de todo que es lo mis-
mo que decir que nadie es responsable de nada, ha de 
ser generoso con el tiempo que da a sus colaborado-
res. Personalmente y como grupo. Así, a la vez que les 
informa, va conociéndoles, enriqueciéndose con sus 
puntos de vista, integrándose con ellos en la tarea que 
como Unidad tienen encomendada —sin comunica-
ción no hay integración— y creando equipo, en defi-
nitiva 
3.° Delegar en ellos. Es fundamental para la motivación. 
El jefe que valora a quienes tiene a sus órdenes, trata 
de multiplicarse a través de ellos mediante una dele-
gación adecuada, consciente de que n i él puede ha-
cerlo todo n i debe hacerlo todo. Los colaboradores 
necesitan sentirse útiles, formarse a través de su tra-
bajo y realizarse a sí mismos poniendo en acto todos 
los valores de que se saben dotados, valores que que-
darán en el anonimato si el jefe se empeña en realizar 
lo que no es de su incumbencia. 
Resumiendo: la satisfacción del trabajador, la mejora de la 
calidad y la elevación de la productividad son frutos impor-
tantísimos de la motivación. Una motivación que crece pujan-
te allí donde la valoración de los colaboradores, la comunica-
ción con ellos y la delegación de responsabilidades son algo más 
que meras palabras. 
Concluyamos. Con esta actitud positiva de los directivos 
hacia sus colaboradores, prolongación de una política de per-
sonal en la misma línea, las insatisfacciones que puedan ser 
inherentes al trabajo —fatiga, horarios incómodos, monoto-
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nía, inseguridad, dependencia, etc.— irán siendo poco a poco 
desplazadas por: 
— La satisfacción aportada por el mismo trabajo cuando 
la Empresa se esfuerza porque reúna las mejores con-
diciones para su realización. 
— La satisfacción de hallarse bien informado de cuanto le 
pueda afectar —personalmente o como miembro de 
aquella comunidad laboral— y la posibilidad de mani-
festar su propio parecer. 
— La satisfacción que se desprende del ambiente humano 
de la empresa, de la relación jefes—subordinados, de 
los contactos, las amistades, la solidaridad, la mutua 
ayuda, etc. 
Aspectos que, si bien lo miramos, responden a las aspira-
ciones más profundas del ser humano, el cual busca en el tra-
bajo —tan importante en su vida— satisfacer sus necesidades 
básicas de consideración y estima, de comunicación, de au-
torrealización, etc., todo lo cual puede irlo logrando, paulati-
namente y en paralelo con el programa económico de la or-
g a n i z a c i ó n a que pertenece— cuando superados 
trasnochados autoritarismos y negativas actitudes, pasa a ser, 
de hecho, el primer cliente de la empresa. 
PUNTOS «DEBILES» Y PUNTOS 
«FUERTES» D E LAS EMPRESAS 
I . PUNTOS «DÉBILES» 
Cualquiera que lleve algunos años trabajando en el mundo 
de la Empresa es muy posible que haya detectado una serie 
de puntos «débiles» que no son exclusivos de una organiza-
ción determinada sino que, teniendo carácter general, suelen 
encontrarse en cualquier colectividad donde se dé, en una u 
otra forma, la relación mando—obediencia. De ahí que no se-
an ajenos a esa problemática n i el Estado —macroempresa—, 
ni la Iglesia, ni el Ejercito, n i la Universidad, n i la misma Fa-
milia —microempresa—. En unos ámbitos más y en otros 
menos, y siempre matizados por las circunstancias específi-
cas de cada caso, pueden ser detectados problemas si no idén-
ticos, sí bastante semejantes a los que a cont inuación señala-
mos, no con afán de crítica sino con deseo de mejora. Porque 
sólo teniendo conocimiento de los problemas estaremos en 
condiciones de solucionarlos. 
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1.0 Deshumanización 
Aunque se da con más frecuencia en las grandes colectivi-
dades, t ambién es conocida en los pequeños grupos de traba-
jo. E l hombre deja de ser considerado como persona y pasa a 
ser una máqu ina más . o incluso menos que una máquina, 
pues, en ocasiones, a ésta se le prestan unas atenciones y cui-
dados que ya quisiera para sí el que la sirve. 
Son reflejo de esa falta de humanismo el distanciamiento 
del superior del subordinado, la apatía en cuanto a resolver 
situacionés injustas, el sacrificio de los derechos de los gru-
pos más modestos a las ambiciones de los más poderosos, 
etc. 
2.° Ligereza en la elección de personas 
Desconociendo que una empresa es lo que sean sus hom-
bres y que el primer deber de un directivo es rodearse de buenos 
colaboradores —que no siempre son colaboradores cómo-
dos— se procede con notable superficialidad en la elección de 
directivos. Y vemos cómo pasan a ocupar puestos relevantes 
personas cuyo principal méri to ha consistido en «hacer polí-
tica», en decir siempre «sí» —fuera justo o injusto—, en pres-
tar su apoyo a determinadas medidas no tanto porque fueran 
convenientes cuanto porque halagaban al superior, etc., 
mientras el hombre íntegro, eficaz, responsable, pero acaso 
poco moldeable o demasiado sincero, permanece olvidado 
viendo cómo sus valores, que la empresa tanto precisa, per-
manecen en gran parte estériles. De modo análogo se aprecia 
una gran ligereza en la selección de nuevos empleados. Se da 
importancia a la impresión del momento y se olvidan valores 
de fondo que son los verdaderamente decisivos. Por otra par-
te, el período de prueba se convierte, en la mayoría de los ca-
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sos, en algo de mero trámite, que de período de prueba sólo 
tiene el nombre. 
En síntesis: n i a t r a^s de la elección de directivos n i a tra-
vés de selección de nueyos empleados la empresa se perfec-
ciona. 
3.° Falta de previsión 
Tanto a nivel de alta dirección como de jefes de unidades 
y de subordinados, se vive el momento, desbordados por el tra-
bajo inmediato, descuidando aspectos tan importantes como 
la planificación del trabajo, que evitaría la sobrecarga en de-
terminadas épocas mientras que en otras se pasan tempora-
das sin hacer nada, la organización —una estructura mal 
concebida es fuente de problemas, de pérdidas de tiempo y de 
roces innecesarios—, la formación del personal, relegada en 
la mayoría de los casos a un plano muy secundario, aún cuan-
do, teóricamente, todos los le dan gran importancia. 
4.° Ausencia de delegación 
¿Quién no ha conocido jefes que, dejando a un lado lo que 
es propio de su puesto, interfieren continuamente en la labor 
de sus subordiandos, realizando tareas que sólo a estos com-
peten y desgastando su autoridad en cosas que no les corres-
ponden'} El mal es doble: para el subordinado, porque se in-
terfiere su actuación y se ahoga su iniciativa; para el jefe, 
porque, al ser limitado en cuanto a tiempo y energías, deja de 
hacer lo que sólo él puede hacer con el perjuicio consiguien-
te para la buena marcha de la unidad de la que es responsa-
ble. Cuando el coronel se mete a sargento no sólo lo hace pe-
or que éste sino que está demostrando que no tiene talla de 
coronel. 
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5.° Adoración de las técnicas 
Verdad es que las técnicas —pongamos como ejemplo las 
psicológicas— son de gran ayuda. Pero es notable el daño que 
pueden hacer sus «adoradores». Adoradores que, por falta de 
ponderación, se hacen esclavos de las mismas en lugar de ser-
virse de ellas. Y les veremos haciendo más caso a los datos 
proporcionados por un test, datos que pueden ser desfigura-
dos por múltiples factores, que a todo el historial de una per-
sona. O tomando como dogma de fe el resultado de una valo-
ración de puestos de trabajo — tan difícil de hacer bien en 
unas breves entrevistas y tan susceptible de subjetivismos— y 
haciendo caso omiso de la información del superior del suje-
to valorado, superior que conoce a aquel hombre, a aquel tra-
bajo y la trascendencia de hacerlo bien o mal, factores que di-
fícilmente pueden encuadrarse en unos cuestionarios. 
Los adoradores de estas técnicas suelen encontrarse entre 
quienes consideran a la psicología como una ciencia poco 
menos que exacta y a los tests como un método infalible. Po-
sición tan incorrecta como las de los que, en el extremo 
opuesto, no saben apreciar toda la ayuda que podrían encon-
trar en unos métodos que, convenientemente usados, propor-
cionan datos de extraordinario valor. 
6.° Falta de responsabilidad 
Hay que hacer tal o cual trabajo, pasa el tiempo y aquel 
trabajo o no se ha llevado a cabo, o lo ha sido de forma inco-
rrecta. Surge determinada situación en la que se juega la em-
presa su prestigio y quienes son responsables del asunto olvi-
dan tomar a tiempo las medidas convenientes. Se realizan 
gastos innecesarios que inciden negativamente sobre la situa-
ción económica de la empresa y los que podrían poner reme-
dio no parecen afectados ... 
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Responsabilidad: una palabra que no está de moda. Lo cual 
si es grave en los que obedecen mucho más lo es en los que 
los mandan. 
7.° Autoritarismo 
Forma de mandar que no tiene en cuenta la personalidad 
del subordinado, que desconoce que se puede conseguir más 
con el aliento que con la amenaza, que cataloga a todas las 
personas como indisciplinadas por naturaleza, que considera 
pérdida de autoridad el escuchar amablemente al inferior, el 
alabarle cuando se ha hecho acreedor a ello, el disculparle 
cuando ha tenido un fallo involuntario, etc. Autoritarismo que 
crea en el lugar de trabajo una tensión que incide negativamen-
te sobre el rendimiento y hace ingratas las horas dedicadas al 
quehacer de cada día. Autoritarismo que apaga la iniciativa, 
fomenta el servilismo y daña el sentido de responsabilidad. 
Autoritarismo que desconoce el humor, el equilibrio y la pon-
deración, haciendo sentirse a los hombres esclavos de su tra-
bajo. 
8.° Blandura 
Pero si el autoritarismo es malo para la empresa, no lo es 
menos la blandura. Blandura del jefe que, por debilidad de 
carácter, por falta de sentido de responsabilidad, por tener en 
su mente otras preocupaciones, etc., va dejando pasar las co-
sas permitiendo que no se alcancen los objetivos, o se alcan-
cen incorrectamente, o con gastos superiores a los razona-
bles, o con secuelas perjudiciales ... 
Con jefes «blandos» la empresa no progresará, y en el se-
no de sus unidades irá creándoles un ambiente tan dañino co-
mo el prdducido por los jefes «duros». Porque tanto detesta el 
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subordinado el autoritarismo como la blandura, el agobio de 
trabajo como la falta de exigencia. 
9.° Incorrecta jerarquía de valores 
Consejos de Administración que hacen realidad en sus 
reuniones el proceder señalado por Parkinson al decir que 
emplean una hora en discutir fruslería y en cinco minutos 
aprueban una inversión de millones de dolares. Directivos que 
buscan no tanto al hombre verdaderamente eficaz para tal 
puesto como al que saben dúctil a sus propias ideas. Jefes que 
insisten machaconamente en que se sonría a un cliente para 
causarle buen efecto —lo cual es de alabar—pero no reparan 
en la impresión, más honda y duradera, que se le deja con 
una injusticia. Subordinados que cumplen las órdenes como 
meros au tómatas , sin poner en ese cumplimiento inteligen-
cia, sin tener la menor iniciativa para hacer presente al supe-
rior los problemas que se pueden derivar de tal o cual medi-
da, etc. 
¡Con cuanta frecuencia se detecta, en los distintos niveles 
de la empresa, esa incorrecta jerarquía de valores!. 
10.° Exceso de reuniones 
Es importante el trabajo conjunto pero el exceso es perju-
dicial. La respuesta más corriente que se suele oir a las se-
cretarias no es que el jefe «está trabajando» sino que el jefe 
«está reunido». Y como en las reuniones —al igual que en las 
comisiones— la responsabilidad se diluye, los problemas se 
van postergando indefinidamente, o se les da una solución 
impuesta no tanto por la realidad objetiva cuanto por la per-
sona que tiene una oratoria más convincente o más ingenio 
para dejar en ridículo a sus oponentes. ¡Cuánto tiempo pre-
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cioso gastado, cuántos problemas superficialmente estudia-
dos, cuántas decisiones ligeramente tomadas tienen como 
único motivo las múltiples reuniones y comisiones!. 
Verdad es que, como contrapartida a los fallos señalados, 
existen en la empresa española — y constituyendo mayoría— 
personas con múltiples valores, directivos responsables, jefes 
que entienden el trabajo como un servicio, subordinados que 
hacen suya la misión que les ha sido confiada, hombres y mu-
jeres que, con un sentido trascendente del trabajo y procu-
rando armonizarlo con sus deberes familiares y sociales, se 
entregan a la tarea de cada día viendo en ella la mejor forma 
de realizarse, etc. Gracias a esas personas seguimos avanzan-
do. Su ejemplo constituye el más valioso de los estímulos pa-
ra quienes — como jefes o como subordinados— nos senti-
mos muy lejos del ideal. Y su presencia, en tantas ocasiones 
muy cercana a nosotros, hace el milagro de que, mirando el 
futuro y pese a las deficiencias apuntadas, nos sintamos opti-
mistas. 
¿Son aplicables a nuestra concreta colectividad laboral las 
anteriores observaciones?. Que cada cual se dé la respuesta 
que estime pertinente. Y que, no tanto mirando a los demás 
como a sí mismo, aplique el bisturí allí donde proceda, si es 
que procede. 
I I . PUNTOS «FUERTES» 
Analicemos ahora la otra cara de la medalla, esto es, los 
diez puntos «fuertes», puestos los cuales —y dadas determi-
nadas condiciones previas de las que después hablaremos— 
el éxito de cualquier empresa está asegurado. Por difíciles 
que puedan ser las circunstancias que se atraviesa. 
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1.0 Buena comunicación interna 
Es una característica común a las empresas que triunfan. 
Aparte de constituir un factor de integración, la comunica-
ción potencia la responsabilidad del directivo, suaviza tensio-
nes, evita la sensación de aislamiento —de que «no se cuenta 
con uno»—, facilita el conocimiento entre superiores y su-
bordinados, favorece el espíritu de equipo con la consiguien-
te incidencia en la productividad y la rentabilidad, etc. 
2.° Actitud positiva hacia el personal 
Este punto presupone el anterior pero va mucho más allá. 
Las empresas que triunfan se esfuerzan por solucionar los 
problemas de su personal antes de que lleguen a plantearse. 
Ello les exige sensibilidad social, capacidad de diálogo y acti-
tud positiva hacia los trabajadores y quienes les representan. 
Una empresa que ven en el personal que la integra —y con el 
que alcanza sus objetivos— una serie de individuos a los que 
es preciso mantener a raya, o que para conceder tal o cual be-
neficio justificado espera a que las presiones le obliguen, es 
una empresa condenada, por sus tensiones internas, a la me-
diocridad cuando no a la extinción. 
3.° Calidad total 
Sintiendo como algo propio las vicisitudes de su organiza-
ción, el personal de las empresas que triunfan pone cuanto 
está de su parte para mejorar el nivel de calidad en la tarea de 
la que es responsable: vence su cansancio para prestar una 
mejor atención al cliente, responde con dominio y cordiali-
dad a las intemperancias de éste, acaba bien y a tiempo su 
trabajo, cuida sus relaciones personales teniendo hacia las l i -
mitaciones e ineficacias de los demás mayor comprensión si 
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cabe que desearía que los demás tuvieran hacia las suyas, etc. 
Esa mejora de la calidad en todos los ámbi tos del quehacer 
diario redunda en beneficio de la credibilidad de la empresa, 
de su imagen y, en definitiva, del servicio que presta. 
Por supuesto, esa calidad brilla por su ausencia en las em-
presas donde no hay motivación, consecuencia del fallo en el 
punto 2.°, o no hay comunicación, consecuencia del fallo en 
el punto 1.°, Comunicación, motivación y calidad son inse-
parables. 
4.° Atención al personal de nuevo ingreso 
A su selección inicial y a su formación posterior. La em-
presa va creciendo, o renovándose, mediante la incorpora-
ción de nuevos empleados. Y a la larga acaba siendo lo que 
son éstos. De ahí que las empresas que triunfan tengan bien 
definida la política de selección, elijan con gran cuidado a los 
responsables de llevarla a cabo, eviten el dedo y las presiones 
fijándose sólo en el méri to de los aspirantes y —¡muy impor-
tante!— presten una especialísima atención al período de 
prueba donde el candidato, en contacto con el trabajo, con el 
cliente, con los superiores y con los compañeros demuestra 
su talla o sus fallos de manera mucho más clara que en las 
pruebas de un examen. 
5.° Formación a todos los niveles 
El médico que al concluir su carrera se olvida de los libros 
pronto deja de ser buen médico. El físico que al recibir su di-
ploma da por terminada su preparación pronto deja de ser 
buen físico. Y así en todas las profesiones, sea cualquiera su 
nivel. Si no actualizamos nuestros conocimientos pronto que-
daremos desfasados. De ahí la importancia que dan a la for-
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mación las empresas que triunfan. Un ejemplo: durante el 
quinquenio 1975—1980 las empresas japonesas invirtieron 
en formación nada menos que 35.000.000.000 de dolares, 
cantidad equivalente a la mitad de su presupuesto para esos 
años. Y ahí están los resultados: arrolladora conquista de los 
mercados mundiales por los productos «made in Japan». 
Por supuesto se trata de formación en todos los niveles, di-
rectivos incluidos. Porque son éstos los que más la precisan 
dada la mayor repercusión de sus decisiones. 
6. ° Directivos idóneos 
Idóneos porque fueron bien elegidos e idóneos porque sa-
ben dirigir. Conscientes de que la mayoría de los problemas 
que se presentan en una organización son consecuencia de 
un incorrecto ejercicio del poder, las empresas que triunfan 
ponen especial énfasis en la elección de quienes, en los dis-
tintos niveles, las dirigen. ¡Qué daño hace a la empresa! —y 
tanto más cuanto más elevado sea el nivel de éste— el jefe que 
es elegido no por valioso sino porque es «cómodo», «político» 
o «moldeable». Más vale un jefe difícil, pero eficaz y respon-
sable, que otro que no plantea problemas pero tampoco re-
suelve los que le corresponden. 
7. ° Colaboradores eficientes 
El jefe se prolonga a través de las personas que tiene a sus 
órdenes. Si éstas son eficientes, la eficacia del superior se 
multiplica y, en el sector de que él depende, los objetivos se 
van alcanzando gracias a esos colaboradores a los que no son 
ajenos estos rasgos: sentido de responsabilidad, entrega inte-
ligente a la labor que se les ha encomendado, espíritu de com-
pañér ismo, aceptación del propio trabajo —que no excluye 
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una sana ambición mirando al futuro—, jerarquía de valores, 
etc. Innecesario es decir que un jefe con personas así puede 
hacer maravillas. Y con él la empresa en la que ambos se ha-
llan encuadrados. 
8.° Mentalidad económica a todos los niveles 
Ya puede la empresa tener unos medios modernís imos, 
unas instalaciones espléndidas y unas relaciones humanas in-
mejorables, que si sus resultados económicos son negativos 
está abocada al fracaso. 
Y eso lo saben muy bien las empresas que triunfan. De ahí 
su esfuerzo para mejorar la calidad por la que se impondrán 
sus productos, de ahí la actitud de servicio que lleva al clien-
te a preferirlas entre las demás, de ahí la mentalidad de aho-
rro que lleva a sus trabajadores a rendir más y mejor, a orga-
nizarse debidamente, a gastar menos y ahorrar más , etc. Por 
supuesto se trata de un ahorro inteligente: una empresa de 
transporte, por ejemplo, no puede recortar gastos en detri-
mento de la seguridad o en perjuicio del servicio que da a los 
clientes. Se quedaría sin éstos. 
9.° Atención a su proyección social 
La empresa, y tanto más cuanto mayor sea, tiene hacia la 
sociedad unas obligaciones que son correspondencia a los 
bienes que de la misma recibe en forma de medios o en for-
ma de personas. Consciente de ello, la empresa que triunfa se 
esfuerza por cumplir tales obligaciones del modo más perfec-
to posible: con la calidad del servicio que presta, con el nivel 
de vida que ofrece a sus empleados y familias miembros de 
esa sociedad—, con la superación de tensiones laborables, 
etc. 
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Y si entendemos sociedad en un sentido más amplio —co-
mo nación, como patria— es fácil comprender cómo la em-
presa «hace patria» mediante los servicios que imparte y los 
bienes que produce. 
10.° Continuidad en las políticas 
Más vale un equipo modesto pero con cierta continuidad 
que un equipo brillante al que se le cambia continuamente. 
Los cambios continuos paralizan toda la actividad de la em-
presa. Se está a la espera de que se defina la estructura, de 
que se tracen las políticas, de que se afiance o no en su cargo 
tal o cual director, etc. Resultado: las iniciativas brillan por su 
ausencia, se hace lo mín imo indispensable, nadie se atreve a 
tomar decisiones, la apatía se generaliza y con ella la desmo-
tivación. Escribe Peter F. Drucker: 
«Es un principio sano cambiar las organizaciones lo 
menos posible. Los cambios de organización son como la 
cirugía, y aún la cirugía menor puede causar un shock 
grave o dolores prolongados» 
Todo esto lo saben muy bien las empresas que triunfan. 
Tienen una filosofía y un estilo propios, unos objetivos cor-
porativos bien definidos —permanentes—, unas metas preci-
sas como empresa en conjunto y en cada una de sus áreas, un 
camino bien trazado... Camino que unas veces siguen con es-
ta persona a la cabeza y otras con aquella, pero que no cam-
bian continuamente. Estar siempre comenzando es la forma 
mejor de no llegar a ninguna parte. 
Terminemos. Decíamos al comienzo de este capítulo que 
puestos esos diez puntos «fuertes» cualquier empresa tiene 
asegurado el éxito siempre que se cumplan determinadas con-
diciones previas. Porque es obvio que de nada le sirve cuanto 
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aquí hemos dicho si carece de los medios mínimos necesarios 
—materiales o humanos—, si ofrece un producto que no in-
teresa, si se pone en marcha en circunstancias inadecuadas 
—guerra, grave recesión económica, etc.—. Pero si estas si-
tuaciones no se dan, el éxito de la empresa, convenzámonos, 
va a depender de ella misma, de que su personal, y de modo 
muy especial su personal directivo, vaya haciendo realidad 
los puntos «fuertes» aquí señalados. ¿Qué es un ideal difícil-
mente alcanzablé?. Por supuesto, y por eso se cuentan con los 
dedos de la mano las empresas que verdaderamente triunfan, 
pero los ideales están para que nos acerquemos a ellos aun-
que no lleguemos a alcanzarnos en su plenitud. 
Y es que también para las empresas tiene validez lo que 
Marañón decía para las personas: 
«La suerte no existe. La suerte de una persona —el éxi-
to de una Empresa diríamos nosotros— no es otra cosa 
que la forma que la vida tiene de responder al trabajo, al 
sacrificio —y a la buena política, añadiríamos aquí— que 
esa persona —o Empresa— ha venido haciendo quizá 
desde muchos años antes» 

LA AUTORIDAD E N LA FAMILIA 
Y E N LA EMPRESA 
1994: Año Internacional de la Familia. Reflexio-
nemos sobre las afinidades y mutuas enseñanzas 
que, en relación con la autoridad, se dan en esas 
dos instituciones, tan importantes en la vida del 
hombre, que son la familia y la empresa. 
Tanto en la familia como en la empresa se dan problemas 
de muy distinta índole y de mayor o menor gravedad. Para su 
correcta solución es decisivo el modo de proceder de quienes, 
en las mismas, ejercen la autoridad: los padres en el ámbi to 
familiar, los jefes de los distintos niveles en el ámbi to de la 
empresa. 
Dediquemos el presente capítulo a reflexionar tan impor-
tante tema. 
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I . LA AUTORIDAD E N LA FAMILIA 
El hogar es como un Estado, donde el exceso de leyes, de 
órdenes y de prohibiciones agobia y mata la espontaneidad. 
Seamos, en el ejercicio de la autoridad, enérgicos en los pun-
tos esenciales y flexibles en lo que carece de importancia. 
San Agustín tiene una frase muy bella que viene a ser la 
síntesis de cuanto quisiéramos decir: «Ama y haz lo que quie-
ras». Esto es: llena tu corazón de verdadero y profundo amor 
... y haz lo que quieras porque sólo harás aquello que debe ha-
cerse. 
Pero ello supone que los criterios estén debidamente for-
mados. Porque sería una tarea interminable pretender ense-
ñar cómo debe actuar el niño o el jóven en cada una de las mi l 
circunstancias que la vida les va presentando. En cambio sí 
puede ser de estraordinaria utilidad ir asentando debidamente 
los principios fundamentales que han de regular, posteriormen-
te, todo su modo de obrar. 
Un proceder así es lo más opuesto a una sobreabundancia 
de leyes y prohibiciones que ahoga la iniciativa y la libertad, 
y que puede provocar —cuando pasen los años y se alcance la 
independencia en relación con aquellos que imponían esas le-
yes— el caer, por una reacción explicable, en el extremo 
opuesto: en el desprecio a toda norma, a toda autoridad, a to-
do criterio prudente. Como ocurre con el muchacho que, 
guardado en el invernadero de la disciplina estricta de un in-
ternado y sin haber recibido en el aspecto sexual y sentimen-
tal una educación positiva sino a base de prohibiciones y de 
ver peligros en todas partes, sale del colegio, llega a la Uni-
versidad o al trabajo y se entrega a los mayores excesos. Su 
educación se había confundido con rodearle de unos barrotes 
—evitarle unos peligros en vez de enseñarle a vencerlos— y 
protegerle de fuera a dentro. 
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1.0 Peligros que hoy nos acechan 
En ese ejercicio de la autoridad que conlleva toda tarea 
educativa —tarea de la que los padres somos los principales 
responsables— se suelen encontrar actitudes incorrectas en-
tre las que deseamos destacar: 
— La excesiva rigidez: que llega, incluso, a despertar miedo 
en los hijos. Situación lamentable de la que a veces el 
padre se ufana sin caer en la cuenta de que puede hacer 
nacer en las hijas el temor a los hombres —ven en él el 
primer representante de la virilidad— y en los hijos — 
para los que debería ser modelo— blandura, afemina-
miento, apego enfermizo a la madre. 
Piénsese en la tremenda aberración que supone el 
que el hijo, que debería encontrar seguridad junto al pa-
dre, tenga que buscarla precisamente lejos de él. Algo 
cae por su base en el mundo infantil, dejando una hue-
lla triste en el alma del niño, cuando la seguridad resul-
ta suplantada por el miedo. 
Por supuesto no confundamos el miedo con el salu-
dable temor. El niño debe saber que recibirá el corres-
pondiente castigo si no se porta bien. Este saludable te-
mor viene a ser como una forma de seguridad, de 
defensa del pequeño ante sí mismo, ante su propio pro-
ceder incorrecto y caprichoso. 
— La excesiva blandura: la dejación de autoridad. Así co-
mo es raro encontrar el padre que despierta miedo en 
sus hijos, no lo es tanto hallar el que les tiene miedo. Y 
hasta tal punto es perjudicial esta actitud, que es fre-
cuente descubrir hijos que se muestran arrogantes con 
respecto a sus padres y buscan provocarles, intentando 
así, de modo subconsciente, estimularles a cumplir sus 
funciones y a mostrarse exigentes: buscan la autoridad 
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que tanto precisan y que es la base de su sentimiento 
de seguridad. 
La falta de criterios acertados: en relación con la edad, 
por ejemplo. Lo cual no significa que todo se consienta 
con la disculpa de que «son los pocos años», pero sí que 
no hagamos un drama por cosas que, si no ocurriesen, 
es precisamente cuando sería de lamentar. Pues si el 
chico está calladito en su silla durante aquella visita 
cuando tiene cinco años, si no corre o se arrastra ju-
gando a los indios cuando tiene siete y si no busca com-
pañeros de aventuras cuando tiene doce, es o porque es-
tá enfermo o porque es anormal o —lo que en ocasiones 
sería peor— porque le hemos impuesto por temor algo 
que va contra su naturaleza. 
Análogamente se da esta falta de criterios acertados 
para ver aquello en lo que se debe ser inñexible, y sobre 
lo que insistir sin cansancio, y aquello en lo que, por ser 
algo accidental, no conviene desgastar la autoridad. 
2.° Algunas normas 
La autoridad, imprescindible para la educación, es algo 
que se posee o no se posee pero que en modo alguno se puede 
fingir y menos aún imponer. Y se apoya en el ejemplo. Las pa-
labras mueven, los ejemplos arrastran. Los padres que por su 
modo de ser carecen de autoridad difícilmente se harán obe-
decer. Y si se hacen, será o por coacción —miedo— o por so-
borno —promesas— pero no por respeto o convencimiento. 
E l ejemplo es la base de la autoridad. Ejemplo en todo: en 
la laboriosidad, en el dominio propio, en la lucha con el ego-
ísmo, en el carácter alegre, en el cariño al cónyuge, en la be-
nevolencia con los hijos, en la honestidad profesional, en la 
sinceridad de los sentimientos religiosos ... 
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Supuesta la ejemplaridad, como condición previa para 
una correcta educación, pensemos ahora en otro aspecto que 
nunca debemos olvidar: el bien de los hijos, no el desfogue de 
nuestro amor propio, o el deseo de doblegar la voluntad de 
quienes nos están sometidos. Bien de los hijos que supone 
conocer lo que en cada edad va pidiendo su evolución para 
saber mantener un adecuado tira y afloja sin perder nunca las 
riendas. Bien de los hijos que exige no sólo que usemos con 
frecuencia de los convenientes estímulos sino también que 
los castigos sean apropiados e inteligentemente elegidos. Un 
castigo así corrije el culpable, le mejora y le orienta hacia la 
virtud contraria. 
Deduzcamos de todo esto la conveniencia de no desgastar 
nuestra autoridad en cosas de poca monta, en pequeñeces 
donde ponemos en juego no tanto su educación como nues-
tro amor propio. Los padres debemos saber «no darnos cuen-
ta» de muchas cosas. Claro que cuando el problema tiene im-
portancia, cuando seriamente se da una orden, aquella orden 
se cumple por encima de todo. Y de no ser así vendrá impla-
cable la sanción: proporcionada, meditada fríamente y edu-
cativa por sí misma. 
De lo cual se desprende que la energía y la flexibilidad no 
deben faltar nunca en el ejercicio de la autoridad de los pa-
dres. Energía para imponer con firmeza aquello que es real-
mente importante y flexibilidad para transigir en lo que no lo 
es tanto. 
3.° Lo realmente importante 
Serán las circunstancias concretas de cada hogar las que 
harán que debamos poner aquí o allá el acento. Sin embargo, 
hay aspectos que en todos los hogares deben ser seriamente 
atendidos: 
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— Veracidad: que exige que el niño viva en un ambiente de 
lealtad, de comprensión y de confianza. Si el n iño mien-
te es porque: 
• no confía plenamente en nosotros, 
• nos tiene miedo, 
• le tentamos para que falte a la verdad, etc. 
Demostrémosle con nuestro ejemplo, con nuestra felicita-
ción cuando ha dicho una verdad que cuesta y con nuestra 
benevolencia cuando ha confesado algo mal hecho, lo mucho 
que apreciamos la verdad. 
— Orden: he ahí otra virtud que podr íamos llamar básica, 
tanto porque contribuye a ir moldeando el modo de ser 
de los hijos, acostumbrándoles a la autodisciplina, co-
mo porque hace más fácil la convicencia: 
• orden en sus cosas: «un sitio para cada cosa y cada 
cosa en su sitio», que antes de comenzar a estudiar 
estén los juguetes en su lugar, que antes de ponerse a 
jugar estén los libros recogidos. 
• orden en las horas de acostarse y de levantarse, de en-
tregarse al estudio, de apagar la televisión, etc. 
• orden en las comidas: horas fijas que se respetan, que 
coman lo que hay. 
— Obediencia: los hijos precisan de una sana libertad y no 
estar asediados continuamente por mandatos y prohi-
biciones; pero eso sí, cuando les mandemos algo deben 
saber que aquello han de hacerlo, y pronto, sin necesi-
dad de reiterárselo una y otra vez. Y que no es una sú-
plica, sino una orden. Orden que se da tranquilamente, 
con la cereteza de que será cumplida. 
— Laboriosidad: que, desde pequeño, se fomenta con la en-
trega al estudio, ayudando a m a m á en las cosas del ho-
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gar, ordenando el cuarto, poniendo la mesa, limpiando 
los zapatos ... Que el trabajo sea algo que los hijos res-
piran en el ambiente que les rodea. Un trabajo que se 
lleva alegremente y que no es imposición n i esclavitud 
sino algo tan natural como el dormir, el jugar y el co-
mer. 
— Generosidad: virtud difícil por cuanto el egoísmo lo lle-
va el niño en lo más ínt imo de su ser. Egoísmo que sal-
drá a relucir en no prestar aquel juguete, en coger en la 
merienda el trozo más apetitoso, en imputar al herma-
no la culpa que ha sido suya...- ¡Cuántas ocasiones al ca-
bo del día, en que el egoísmo pugna por aparecer, son 
otras tantas en que la generosidad puede i r ocupando 
su lugar en el corazón del hijo!. 
Veracidad, orden, obediencia, laboriosidad, generosidad... 
Pilares fundamentales sobre los que, pacientemente, i r edifi-
cando el modo de ser de los hijos. 
H. LA AUTORIDAD E N LA E M P R E S A 
La mayoría de los problemas que se dan en cualquier or-
ganización son problemas de autoridad derivados de una me-
diocre, cuando no incorrecta, actuación de las personas res-
ponsables de aquella colectividad. Y la empresa no es una 
excepción. Es verdad que todas las personas que la integran, 
también las que ocupan un nivel jerárquico modesto o de 
simple ejecutante, pueden incidir en su buena o mala mar-
cha, pero el influjo verdaderamente importante proviene de 
las personas que ocupan los puestos de dirección. Sus deci-
siones, para bien o para mal, van a tener en la marcha de la 
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empresa una repercusión tanto mayor cuanto más elevado 
sea el puesto que ocupan. 
1.° Lo que no es mandar 
Se cuenta que en cierta ocasión Santo Tomás de Aquino 
tuvo que elegir, entre varios candidatos, a un superior: 
— Fulano es un sabio —le dijeron 
— Que nos enseñe —respondió Santo Tomás 
— Zutano es un santo 
— Que rece por nosotros 
— Mengano es un jefe 
— Que nos mande 
— Y lo eligió superior 
¿Qué será eso de mandar a lo que santo Tomás no identi-
fica n i con el ser sabio n i con el ser santo, aunque tenga mu-
cho en común con ambas cosas?. 
Para responder a esta pregunta comencemos por ver lo que 
no es mandar. 
— Mandar no es situarse en una posición de privilegio que 
permite vivir sin hacer nada, 
— ni aprovecharse de las ventajas de un cargo rehuyendo 
sus servidumbres, 
— ni hacer temblar a quienes nos rodean descargando 
ahora en ellos los sinsabores de los que antes fuimos 
víctimas, 
— n i repercutir sobre los colaboradores los altibajos de 
humor derivados de nuestras personales circunstan-
cias. 
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— ni apoyarse en los subordinados como columnas sobre 
las que medrar, inmovilizándolos más a ellos en el sitio 
donde se encuentran. 
No: nada de eso es mandar. Sin embargo, ¡cuántas veces 
encontramos en el ejercicio del mando esas actitudes, tan 
egoístas como poco inteligentes, que no auguran un buen 
porvenir a quienes así obran, de los cuales se podrá decir que 
saben vivir, saben situarse, saben imponerse, pero de ningún 
modo que saben mandar! 
2.° Lo que es mandar 
Mandar es: 
— convertir en propia la tarea que nos ha sido encomen-
dada, poniendo en ella todo el interés que se pone en las 
cosas propias, 
— integrarse en el grupo de personas que nos han sido da-
das como colaboradores, 
— marchar por delante a la hora de la dificultad: «He po-
dido comprobar —escribe lacocca— que el r i tmo que 
impone el director es la pauta que sigue el resto del 
equipo» (*) 
— crear un ambiente de confianza en el propio equipo y de 
a rmonía y colaboración con los equipos ajenos, 
— oir, prever, organizar, y, finalmente, actuar. 
(*) IACOCCA, L . y NOVAK, W., lacocca, Autobiografía de un triunfador, Gri-
jalbo, Barcelona 1985, pág. 131. 
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3.° Dos concepciones del mando 
Me Gregor estima que la eonducta del jefe en relación con 
sus subordinados y la forma de jercer su autoridad vendrán 
condicionadas por la opinión —pesimista u optimista— que 
tenga sobre la actitud de éstos ante el trabajo. 
Teoría «X» (Pesimista): parte de la idea de que el mando ha 
de ser ejercido a pesar de los subordinados, ya que éstos pro-
curan evitar el trabajo, dpben ser controlados, amenazados y 
castigados para conseguir el necesario rendimiento. Según la 
teoría «X», el «hombre—tipo»: 
— prefiere ser dirigido, 
— evita la responsabilidad, 
— tiene poca ambición, etc. 
Teoría «Y» (Optimista): descansa sobre la concepción 
opuesta a la anterior, concepción de la que se desprende que 
el mando debe ser ejercido con los subordinados ya que, sien-
do el trabajo algo connatural al hombre: 
— el individuo prefiere su propio control y dirección, 
— lo que el trabajador desea, en cualquier escalón, es 
aprovechar al máximo los conocimientos adquiridos 
para lograr la promoción deseada, 
— el mejor aprovechamiento consistirá en coordinar los 
objetivos de la organización con los del empleado, etc. 
Escribe lacocca: «La mayor parte de los individuos, si se 
les requiere al sacrificio, cumplen con su cometido, salvo 
cuando tienen la sensación de estar haciendo el imbécil» (**) 
(**) IACOCCA, L . , Oh. cit., pág. 294. 
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¿Qué pensar de estas teorías? 
Constituyen los dos extremos de una escala. La «X» se si-
túa en una concepción denigrante del hombre; la «Y» es una 
utopía. Pero entre ambas posiciones, participando en mayor 
o menor grado de una u otra, se halla la realidad. El buen je-
fe, a la vista de sus condiciones personales, de las caracterís-
ticas de sus subordinados y de las circunstancias concretas en 
que tiene que ejercer el mando, aplicará una u otra concep-
ción o las entremezclará convenientemente. 
I I I . ENSEÑANZAS MUTUAS 
El ejercicio de la autoridad presenta características distin-
tas según se desarrolle en el ámbi to del hogar o en el de la em-
presa, pero tiene aspectos comunes sobre los que conviene re-
flexionar. 
1.0 Lo que los padres deben aprender de la empresa 
En el ejercicio de la autoridad en el hogar, los padres de-
ben tener muy presente la anécdota de Santo Tomás: no bas-
ta ser santo ni ser sabio —aunque ambas cosas ayuden—, es 
preciso además ser jefe, esto es: poseer autoridad y saber ejer-
cerla. 
Por el hecho de ser padres esa autoridad se posee, pero 
puede perderse si no se ejercita de modo inteligente: sin ex-
tremismos de rigidez o de blandura, evitando la inflación de 
órdenes, centrándose en lo esencial, ejercitándola con los hi-
jos (teoría «Y» de Me Gregor), no a pesar de los hijos (teoría 
«X»), lo que presupone depositar en ellos nuestra confianza. 
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Repasemos algunos puntos importantes en el ejercicio de 
la autoridad en la empresa que son plenamente aplicables al 
ejercicio de la autoridad en el hogar: 
— Servir: en la doble acepción de ese vocablo; porque se 
vale —se está preparado, se sirve para el papel de pa-
dres— y por que se presta un servicio a los hijos. 
— Aceptarse: aspecto muy importante para el jefe en la em-
presa y para los padres en el hogar. Aceptarse a sí mis-
mo, con un sentido realista de los valores y las deficien-
cias propias, y aceptar al cónyuge y a los hijos sabiendo 
descubrir cuanto de bueno hay en ellos —y valorarlo— 
y disculpar aquello en lo que dejan que desear. Esa 
aceptación, propia y de quienes integran nuestra fami-
lia, es camino seguro para que nazca la comprensión, 
crezca el amor mutuo y se vayan eliminando, en cuan-
to ello es posible, las inevitables imperfecciones. 
— Sentido de responsabilidad, entrega al trabajo y espíritu 
de colaboración: tres valores que el jefe ha de buscar en 
sus colaboradores y que los padres han de inculcar en 
sus hijos. 
— No precipitarse en juzgar, que si es importante en la ac-
tuación del jefe en la empresa, no lo es menos en la ac-
tuación de los padres en el hogar. Saber escuchar al hi-
jo antes de formar un juicio definitivo. Y después, si 
han de reprender, hacerlo de tal forma que el hijo no se 
sienta humillado. Sólo así tendrá resultados positivos 
aquella llamada al orden. 
— Delegar: de gran importancia en la empresa, pero tam-
bién en la familia a la hora de responsabilizar a los hi-
jos, de irles preparando para su independencia. Delegar 
es la forma mejor de irse descargando en ellos de múl-
tiples tareas que pueden llevar a cabo, aún cuando en el 
primer momento no las hagan con la misma perfección 
- que los padres. 
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Y, junto a todo lo dicho, atención: 
— al modo de ejercer la autoridad, 
— al conveniente descanso y esparcimiento de los hijos, 
— a que se perfeccionen en aquellos aspectos para los que 
están especialmente dotados, etc.. 
Con un ejercicio de la autoridad que respete los anteriores 
puntos, los padres recibirán la mejor de las recompensas: 
comprobar el ambiente de respeto, cordialidad y a rmonía que 
se da entre cuantos integran el hogar, ambiente que se refle-
jará en la mirada de los seres queridos. Pero aún en el su-
puesto, del todo improbable, de que ese ambiente no se die-
se, los padres, como los jefes, siempre t e n d r á n una 
recompensa que nadie podrá arrebatarles: la satisfacción per-
sonal del deber cumplido. 
2.° Lo que la empresa debe aprender de los padres 
Fijémonos en estos puntos: 
— «Ama y haz lo que quieras» —decía San Agustín— Esto, 
que para el ejercicio de la autoridad en el hogar consi-
derábamos de extraordinaria importancia, también es 
aplicable al ejercicio de la autoridad en la empresa. Lo-
gra que tus colaboradores procedan por amor, por con-
vencimiento, no por una imposición extema —por te-
mor— y todo estará conseguido. 
— Rigidez y blandura: dos extremos a cuál más perjudicial 
en la vida del hogar. Y también en la vida de la empre-
sa. Porque si es malo el autoritarismo no lo es menos la 
blandura, la debilidad de carácter que va «dejando pa-
sar» las cosas, permitiendo que no se alcancen los obje-
tivos o se alcancen incorrectamente, con secuelas per-
judiciales, con gastos superiores a los previstos, etc. 
102 El liderazgo en la empresa 
Con jefes «blandos» la empresa no progresará y en el se-
no de sus departamentos irá apareciendo un ambiente 
tan dañino como el producido por jefes «duros». Por-
que los colaboradores detestan tanto el autoritarismo 
como la blandura, el agobio de trabajo como la falta de 
exigencia. 
— Ejemplo, base de la autoridad, tan importante para 
quienes desempeñan el papel de padres como para los 
que, en una organización, desempeñan el papel de jefes. 
Las palabras mueven, los ejemplos arrastran 
— Jerarquía de valores, dando prioridad a los aspectos que 
son realmente importantes: disciplina, compañerismo, 
previsión, laboriosidad ... Esa jerarquía de valores «fa-
cilita el ejercicio de la libertad y responsabilidad de to-
dos» (Catecismo de la Iglesia Católica, n.0 2236). 
— Participación, indispensable, tanto en el hogar como en 
la empresa, para que quienes forman esas colectivida-
des las sientan como algo propio. 
Si repasamos estos aspectos en que la empresa debe 
aprender del hogar, llegaremos a la conclusión de que todo je-
fe tiene un poco —o un mucho— de padre en relación con sus 
colaboradores. 
A modo de resumen 
1.0 La empresa y la familia serán, para bien o para mal, lo 
que sean quienes en ellas ejercitan, correcta o inco-
rrectamente, la autoridad. 
2.° La autoridad, tanto en la empresa como en el hogar, 
debe entenderse como un servicio, no como un privi-
legio. «El que quiera llegar a ser grande entre voso-
tros será vuestro esclavo» (Mt. 20,26). 
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3. ° La aceptación de los propios valores y defectos y de 
los valores y defectos de los demás es condición in-
dispensable para que la autoridad se ejerza con un sa-
no realismo. 
4. ° Prudencia: es preciso hablar poco y escuchar mucho 
para llegar a un conocimiento completo de las cosas 
que haga fácil el correcto ejercicio de la autoridad. 
5. ° Respeto a las personas sobre las que se jerce la auto-
ridad: colaboradores, cónyuge, hijos, ... 
6. ° Sentido del humor, que hace grata la convivencia y es 
de gran valor tanto en el hogar como en la empresa. 
7. ° Diálogo: que exige tiempo, se apoya en el saber escu-
char y constituye la base más firme para el correcto 
ejercicio de la autoridad. 
Estos siete puntos resumen toda una filosofía sobre el ejer-
cicio de la autoridad. Aproximarse a ellos redundará en be-
neficio de la relación mando—obediencia, tanto en el hogar 
como en la empresa. 

UNA TAREA URGENTE 
D E L DIRECTIVO 
Con la lectura el directivo mejora su preparación 
—y en consecuencia su competitividad—, aprende 
de la experiencia ajena, se enriquece con ideas prác-
ticas, aplicables, y experimenta uno de los más clá-
sicos placeres intelectuales. 
El directivo, desbordado por los problemas del momento, 
por las entrevistas, por las reuniones interminables, etc., ape-
nas encuentra tiempo para comer, para descansar o para es-
tar con su familia, ¡como va a encontrarlo para la lectura!. 
Estudiar este problema y sus causas, analizar las conse-
cuencias y arbitrar posibles soluciones va a ser el objeto del 
presente capítulo. 
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I . E L P R O B L E M A Y SUS CAUSAS 
El directivo necesita, cada vez más, mejorar sus conoci-
mientos, destrezas y habilidades. Ciertamente que el hecho 
de haber llegado al puesto que ocupa presupone ya una for-
mación —universitaria, normalmente— y una experiencia 
obtenida a lo largo de anteriores trabajos. Pero si quiere res-
ponder a las expectativas que en él se han puesto debe conti-
nuar perfeccionándose en cuanto se relaciona con su activi-
dad actual. El médico que al acabar sus estudios descuidase 
su puesta al día, pronto dejaría de ser un buen médico. Y lo 
mismo le ocurrir ía al profesor, al economista, al ingeniero, al 
abogado... El haber terminado una carrera, un master, una 
especialización, no significa poner punto final a la prepara-
ción personal, sino haber concluido una etapa y dar comien-
zo a otra en la que el trabajo y las responsabilidades concre-
tas del puesto que se ocupa deberían dejar un tiempo 
razonable para continuar la propia formación y mantenerse 
al tanto de las nuevas técnicas, de los adelantos y de los des-
cubrimientos que día a día se van produciendo tanto en los 
campos que son de su competencia como en áreas afines. 
Triste es constatar, sin embargo, que, salvo contadas ex-
cepciones, el directivo rara vez encuentra tiempo para dete-
nerse, reflexionar, aprender... 
Sí: aprender. Por completa que haya sido su formación, por 
importante que sea su actual puesto de trabajo, por grande 
que sea su dominio sobre los temas que le competen, siempre 
habrá un método mejor, un aspecto que se pueda corregir, 
perfeccionar: 
— aprender reflexionando sobre la experiencia que pro-
porciona el quehacer de cada día, con los aciertos y 
errores propios y ajenos; 
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— aprender escuchando —en reuniones individuales o co-
lectivas— a quienes constituyen su grupo inmediato de 
colaboradores; 
— aprender asistiendo a cursos sobre aspectos específicos 
relacionados con su trabajo; 
— aprender, finalmente, leyendo sobre temas de empresa que 
tengan relación más o menos directa con el propio traba-
jo. 
Unas palabras sobre este úl t imo punto. Una reciente en-
cuesta llevada a cabo entre un grupo de directivos del I N I 
muestra que práct icamente todos son lectores habituales de 
periódicos, casi un 85% de lectores de más de un diario y uno 
de cada tres lector, además, de prensa extranjera. Muestra 
también que les son familiares las obras de García Márquez, 
Camilo José Cela, Miguel Delibes, Torrente Ballester, Graham 
Gree... En el primer caso —lectura de prensa— por la necesi-
dad de estar al día y en el segundo —narrativa— por afición, 
descanso o necesidad de evadirse, casi todos los directivos en-
cuentran tiempo para esos tipos de lectura, cosa que no ocu-
rre, sin embargo, con la lectura de libros sobre temas empre-
sariales, los cuales son considerados, por no pocos de ellos, 
divagaciones y teorías a las que no merece la pena prestar 
atención y dedicar un tiempo del que se anda tan escaso. 
H. CONSECUENCIAS 
— Proliferación en nuestras empresas de directivos aferra-
dos a métodos que en otros momentos estuvieron justifi-
cados pero que con el paso del tiempo han sido supera-
dos por los avances en las áreas de la economía, de la 
técnica, de las relaciones humanas, etc. Ahora bien: si 
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una Empresa con maquinaria obsoleta no puede hacer 
frente a las de la competencia que emplean medios más 
modernos, menos aún podrá hacerlo si sus directivos 
están anticuados en ideas, técnicas y métodos. 
— Estancamiento de la Empresa, cuando no retroceso, en 
aspectos tan esenciales como la mejora de la calidad, de 
la innovación, de la productividad, de la comunicación, 
de las relaciones humanas en todas esas áreas. Pero de 
nada de ello, o de muy poco, se aprovechan muchos di-
rectivos y, en consecuencia, sus organizaciones respec-
tivas. 
— Enfrentados a los problemas de cada día, que absorben 
todo su tiempo, y tratando de resolverlos por métodos 
que en otro momento pudieron ser eficaces pero que 
hoy no lo son tanto —han variado las ideas, las cir-
cunstancias, los interlocutores— dejan pasar a su lado, 
sin utilizarlas, porque las desconocen, ideas, experiencias 
e iniciativas que han sido aplicadas con éxito a situa-
ciones similares a las que ellos se enfrentan. 
— Paulatinamente, tanto los directivos de que hablamos 
como la Empresa o el área de la Empresa de la que son 
responsables, se van empobreciendo si no siempre ma-
terialmente —al menos de forma inmediata— sí en 
cuanto a la creatividad, mejora de métodos, mejora de 
relaciones humanas, etc. En determinados casos ese 
empobrecimiento no es real si se considera la Empresa 
aisladamente, pero de hecho es como si lo fuera si com-
paramos ese estancamiento —que no descenso— con el 
avance de las empresas de la competencia. 
— Finalmente, esos directivos —que poco a poco se han 
ido convirtiendo en hombres «picudos», de ideas fijas, 
que sólo saben de tal o cual aspecto concreto pero que 
carecen de esa visión amplia y actualizada característi-
ca de quienes a través de la lectura están en contacto 
- permanente con las experiencias e ideas ajenas, aban-
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donan sin pena ni gloria (con más pena que gloria) su 
puesto de trabajo sin haber dejado en el mismo la hue-
lla del hombre innovador, que explora nuevos caminos 
e incorpora —adaptándolas— experiencias ajenas. Con-
fiando únicamente en lo que saben, muy pronto sus ide-
as se van quedando anticuadas, con el consiguiente per-
juicio para ellos mismos, en cuanto a su carrera como 
directivos, y para el trabajo del que son responsables. 
Y es que cuando un hombre ocupa en la Empresa deter-
minado puesto de relieve, debe preocuparse por «cargar sus 
baterías», por renovarse, por mantenerse al tanto de lo que en 
su área concreta de trabajo se piensa, se avanza, se experi-
menta ... Y no le bastará para ello seguir cursos o asistir a reu-
niones —con todos los beneficios que, sin duda, le suponen— 
sino que ha de ahondar por sí mismo a través de la lectura de 
autores que, en aquella especialidad o en campos afines o de 
formación general— por ejemplo el económico y el de rela-
ciones humanas— le van a enriquecer con sus ideas y sus ex-
periencias. 
I I I . SOLUCIONES 
Son tantos los beneficiarios que, no sólo para el directivo 
individualmente considerado, sino también para la Empresa 
a la que pertenece, pueden derivarse del hábi to de la lectura 
al que este capítulo hace referencia que merece la pena dete-
nerse en la búsqueda de posibles soluciones. Soluciones que 
deberán centrarse en mejorar la organización del propio tra-
bajo y en perfeccionar el sistema de lectura. 
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1.0 Mejorar la organización del propio trabajo 
Nada más llegar a su despacho el directivo se encuentra 
que le están esperando personas que han madrugado para 
verle. La mayoría de ellas no le habían pedido hora pero tie-
nen temas «que no pueden esperar». Después ha de participar 
en aquella reunión que se prolonga más de lo previsto, aten-
der a la llamada del Director General para despachar un 
asunto urgente... Y sin apenas haberse dado cuenta llega la 
hora de la comida, la cual, en lugar de ser ocasión de descan-
so y de reposición de fuerzas, se convierte en reunión de tra-
bajo donde, en un ambiente más distendido, se intenta llegar 
a determinado acuerdo, superar el punto muerto de determi-
nada negociación, limar asperezas entre unidades que no se 
entienden, etc. Apenas levantado de la mesa debe asistir a 
nuevas reuniones, atender a visitas, despachar portafirmas 
que se acumulan... Y cuando, avanzada la noche, llega a su 
casa tiene que dedicarse un poco —muy poco—. a su mujer y 
a sus hijos a los que no ha visto en todo el día. ¿Cómo en-
contrar tiempo para la lectura en medio de tal vorágine de ac-
tividades?. 
Sin embargo sí sería posible encontrarlo con tal de que el 
directivo se esforzase por dominar los acontecimientos en lugar 
de dejarse dominar por ellos. He aquí algunas sugerencias: 
— no recibir a nadie salvo que previamente haya concer-
tado la correspondiente entrevista; 
— comenzar puntualmente las reuniones y —lo que es 
más difícil— concluirlas también puntualmente; 
— no dejar que las llamadas telefónicas le quiten un tiem-
po —a él y a las personas que con él despachan— que 
precisa para centrarse en los temas y decidir. El teléfo-
no, llamadas que se hacen o que se reciben, debe tener 
su tiempo, salvo casos urgentes; 
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— delegar. Un directivo no debe hacer por sí mismo aque-
llo que sus colaboradores pueden hacer tan bien como 
él. Cuando el coronel se mete a sargento no sólo hace 
mal lo de sargento —no es lo suyo— sino que deja de 
hacer lo que es propio del coronel; 
— tener un tiempo fijo, no al azar de cada momento, para 
despachar con sus colaboradores inmediatos, para reci-
bir visitas, para ultimar la correspondencia, para hacer 
llamadas o contestar a las que se le hicieron, etc.; 
— reservar unos minutos, al concluir la jornada de traba-
jo, para organizar su actividad del día siguiente, dejan-
do siempre un rato para los imprevistos que sin duda 
surgirán. Análogamente, al concluir la semana, planifi-
car lo que se ha de hacer en la siguiente; 
— respetar, como si fuera sagrado, el tiempo que debe a la 
esposa, a los hijos, al descanso diario o semanal, con-
vencido de que sólo recuperando el sosiego de las reu-
niones familiares, de las amistades, de las aficiones per-
sonales, reencontrará ese equilibrio de espíritu, esa 
actitud optimista ante la vida y ese buen humor, que 
precisan tanto el que lleva el t imón de una nación, co-
mo el de una Empresa, como el de un hogar. 
Por supuesto no es cosa de un día, pero el directivo que va-
ya incorporando los anteriores hábitos a su sistema de traba-
jo, aparte de mejorar su capacidad de gestión, acabará en-
contrando tiempo —diaria o semanalmente, una, dos, tres 
horas— para perfeccionarse a través de la lectura. Y los re-
sultados no se ha rán esperar. 
2.° Perfeccionar el sistema de lectura 
Organizado el trabajo y disponiendo ya de algún tiempo 
para leer, el directivo debe dar un nuevo paso procurando se-
guir los siguientes criterios: 
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Seleccionar las lecturas. No todo es igualmente valioso o 
importante. Y al disponer de un tiempo limitado es preciso 
elegir bien. 
Ayudarse, para esa selección, de revistas de información 
bibliográfica, «digest», boletines de resúmenes de libros de 
empresa, secciones de «crítica de libros» de revistas especia-
lizadas, etc. 
Ser fiel, a la hora de decidir, a estas normas: 
1. Libros que sean de utilidad para el trabajo. 
2. Que sean de fácil lectura. Por ello que el esquema del 
libro sea lógico y la exposición clara: la sencillez no 
quita la profundidad. 
3. A igual calidad de contenido, preferir el libro breve al 
extenso. 
4. A igual calidad de contenido, decidirse por el libro 
bien impreso y de agradable presentación. 
5. No minusvalorar por sistema los libros de autores es-
pañoles. Y de tener que elegir —para leer en versión 
original y siempre a igual calidad de contenido— en-
tre un libro inglés y uno americano decidirse por el in-
glés. El estilo es, normalmente, mejor, más sencillo. 
Todo esto contr ibuirá a i r haciendo cada vez más atrayen-
te la lectura, convirtiendo las horas que se dedican a la misma 
—horas que acaban teniendo un tiempo fijo en la distribución 
diaria o semanal— en unas de las más agradables de la joma-
da. 
Y con el paso del tiempo, al experimentar el enriqueci-
miento personal y profesional que la lectura le ha supuesto, 
el directivo t ra tará de hacer partícipes de ese hábi to a sus co-
laboradores adquiriendo para la empresa —o para determi-
nadas unidades de la misma— una Biblioteca de libros selec-
tos, permanentemente actualizados y en a rmonía con lo que 
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precisan los mandos de su organización. Hay empresas dedi-
cadas a esta labor de selección que ofrecen un juego o con-
junto de libros en conformidad con la modalidad y caracte-
rísticas de los trabajos de las distintas organizaciones. Y por 
lo que a su despacho o a su hogar respecta, el directivo-lector 
acabará teniendo a mano una colección de libros, bien selec-
cionados, sobre management y relaciones humanas —temas 
que interesan a todos— a la vez que obras directamente rela-
cionadas con su campo de trabajo. 
Innecesario es decir, para terminar, de c u á n t a ut i l idad 
puede ser el dominio de idiomas —especialmente del in-
glés, pero t ambién del francés y a lemán— para ampliar, a 
través de la lectura, el horizonte de la propia formación, y 
la conveniencia de conocer algunas de las técnicas de lec-
tura ráp ida . 

SABER O B E D E C E R 
La Empresa será lo que sean sus directivos. Pe-
ro de poco vale que haya huertos directivos y que el 
ejercicio de la dirección sea correcta si es incorrec-
ta la actitud de quienes han de llevar a cabo tal o 
cual orden concreta. Tema, pues, muy importante 
este de saber obedecer y complementario del de sa-
ber dirigir. Tema de interés para todos, jefes inclui-
dos, porque también éstos están llamados a obede-
cer. Es la acción por el compromiso mutuo. 
I. CONDICIÓN P R E V I A PARA E L «BUEN OBEDECER» 
La condición previa, el presupuesto indispensable del 
buen obedecer se halla en la aceptación del propio trabajo. Ese 
trabajo concreto en que circunstancias muy diversas —el am-
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biente en que hemos vivido, nuestros estudios, nuestras afi-
ciones, nuestra buena o mala suerte incluso, etc.— nos han 
colocado. Escribe Camilo Chevalier: 
«No se hace bien sino lo que se hace con pasión. El 
que trabaja sólo para ganar dinero, pero no siente amor 
apasionado por su oficio, j amás llegará a ser hombre de 
valía». 
Hombre de valía en el que se descubren estos rasgos: 
— Competencia: que si no la tiene la procura adquirir. 
— Honradez: «No lo hice demasiado bien esta vez, pero he 
aprendido la lección y lo haré mejor la próxima» 
— Realismo: que está atento a los pequeños detalles, a las 
menudas batallas que se han de librar en cada momen-
to. 
— Madurez: que respeta los distintos pareceres, no hace 
«política», rehusa manipular a las personas y sabe ha-
cer frente a las presiones, vengan de donde vengan. 
— Energía: s inónimo de acción reflexiva y lo más opuesta 
a la pasividad. 
Con estos rasgos, el hombre que sabe obedecer, sea cual-
quiera su nivel jerárquico: 
— elimina ese enemigo de todo trabajo que es la rutina, 
— mantiene la inquietud por renovarse y aprender, 
— aprecia y respeta, sin timideces, sin complejos de supe-
rioridad o de inferioridad— a sus jefes, compañeros y 
subordinados, 
— encuentra, finalmente, en el quehacer de cada día esa 
satisfacción personal que coloca las horas de trabajo 
entre las más agradables de cada jomada. 
Saber obedecer 117 
I I . CUALIDADES D E LA PERSONA 
Q U E S A B E O B E D E C E R 
Por grande que sea su valía, un jefe nunca podrá resolver 
por sí mismo todos los problemas. Limitado en cuanto a 
tiempo, energías y conocimientos, tiene que multiplicarse a 
través de sus colaboradores. Ahora bien, ¿cómo deben, esos 
colaboradores, practicar el arte de obedecer?. 
Dando por supuesto que poseen la preparación requerida 
para el trabajo que se les ha encomendado, tres rasgos les de-
ben caracterizar: 
1. ° Sentido de responsabilidad, que supone convertir la 
orden recibida en algo propio, poniendo en ella todo 
el interés que se pone en las cosas propias. La perso-
na con sentido de responsabilidad es de valor inmen-
so para un jefe y para una organización. Cuando se 
encuentra, la actividad y eficacia del mando se mult i -
plican: el superior puede descansar tranquilo, su su-
bordinado se ha convertido en una prolongación de él 
mismo. 
El sentido de la responsabilidad lleva anejas la in i -
ciativa y la subordinación. Ahora bien: tanto una co-
mo otra exigen conocer los objetivos que se persi-
guen, ya que el que obedece no es un robot que 
mecánicamente ejecuta determinada orden, sino una 
persona que le gusta conocer la repercusión que su 
actividad va a tener en el conjunto de la empresa. 
2, ° Entrega entusiasta al trabajo. Las cosas no se hacen 
solas. Es preciso discurrir, buscar colaboradores, en-
cariñarse con la tarea. Y ello con orden: 
«Durante la comida —escribe Michel Quoist— lle-
nas un vaso una vez y luego otra. En la vida hay que 
llenar un minuto y luego otro; si así no se hace algu-
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nos minutos desbordarán y otros, en cambio, queda-
rán vacios». 
3.° Espíritu de compañerismo, propio de quien sabe des-
cargar a los demás de una tarea ingrata, de quien es 
armonizador de discordias en lugar de promotor de 
las mismas, de quien procura integrarse en el equipo, 
no meterse ese equipo en el bolsillo o hacer de él un 
t rampolín para saltar a las alturas. 
Es fácil comprender lo que una persona con esas 
características supone para un jefe y para una orga-
nización. 
I I I . E L P R O B L E M A D E L INADAPTADO 
«Todo eso está bien —objetará alguno— para quien 
se encuentra contento en su trabajo. Pero ¿y el inadap-
tado». 
Nos hallamos ante una dificultad real sobre la que —dada 
su frecuencia— conviene reflexionar. 
A diferencia del adaptado, que disfruta trabajando, el ina-
daptado es «arrastrado» por su tarea. Escéptico, malhumora-
do, agresivo, traslada ese modo de ser al ambiente laboral y 
busca la menor ocasión para evadirse con permisos, retrasos, 
absentismos, etc. Por supuesto, personas adaptadas e ina-
daptadas se dan en los niveles más diversos. Todos conoce-
mos empleados modestos centrados en una tarea que les va, 
y directivos insatisfechos en puestos importantes. 
¿Y cuales pueden ser las causas de la inadaptación? 
La respuesta hemos de buscarla bien en el mismo indivi-
duo —que recibió una orientación incorrecta sobre la profe-
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sión que estaba más en a rmonía con sus cualidades—, bien 
en las circunstancias concretas de su propio trabajo como 
consecuencia de una selección inadecuada. 
Por lo que a las soluciones respecta diremos que hay una 
labor preventiva remota en las propias familias, donde van 
creciendo hoy los adaptados o inadaptados de mañana . Por 
ejemplo, no siempre prestamos los padres la debida atención 
al problema de la elección de profesión de los hijos, elección 
que, en opinión del Dr. Buyse de la Universidad de Lovaina, 
debe ser considerada como «el problema capital de la exis-
tencia». 
Hay otra labor preventiva próxima, en la Empresa, a car-
go de los responsables de la selección. Una selección acerta-
da conduce a que tal sujeto concreto, con sus valores especí-
ficos de inteligencia, personalidad e intereses, llegue a 
desempeñar un excelente papel para el que se encuentra ca-
pacitado, mientras una selección desacertada puede hacer 
que se le infrautilice en un puesto que no le va, con el perjui-
cio consiguiente para sí mismo y para la Empresa, pues de-
sadaptación y eficacia son términos antagónicos. 
Por lo que al jefe respecta —y nos referimos sobre todo al 
jefe inmediato del inadaptado, cualquiera que sea el nivel de 
éste, pues repetimos que hay inadaptados en puestos de cate-
goría superior, media o inferior— estimamos que ha de pro-
curar ayudarle: 
— conociéndole: pues sólo así se establecerá entre ambos 
esa relación cordial que facilita la integración del ina-
daptado en su tarea; 
— valorándole: del conocimiento del subordinado se des-
prenderá el tener idea clara de los múltiples aspectos 
positivos que en él puede haber; 
— situándole: donde mejor sean aprovechados sus valores 
y evitados sus defectos. 
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Es claro que una actitud así exige esfuerzo tanto del jefe 
como del propio inadaptado. Pero es un esfuerzo que merece 
la pena. Porque la clave del éxito de un individuo, o incluso 
de un grupo social, de una Empresa o de una nación, está en 
que se haga realidad aquella máxima tan querida por los 
americanos y a la que muchos atribuyen el progreso de ese 
país: The rigth man in the rigth place (El hombre adecuado en 
el puesto adecuado). 
Concluyamos insistiendo en tres puntos: 
— Todos estamos obligadosa obedecer y a comprometemos, 
por elevado que sea nuestro nivel jerárquico. Y del mis-
mo modo que exigimos a nuestros jefes que conozcan 
debidamente el difícil arte de dirigir, exijámonos a no-
sotros mismos conocer el arte, también difícil, de obe-
decer y comprometemos. 
— Obedecer correctamente y saber comprometerse es requi-
sito indispensable para bien mandar. En la cadema de la 
vida estamos enlazados por el mando y la obediencia y 
j amás m a n d a r á bien el que nunca obedeció bien n i se 
compromet ió . 
— Obedecer y comprometerse es servir: servir porque se va-
le y servir porque se presta un servicio. Mal podrá obe-
decer el que no vale para ello; pero, aunque valga, mal 
podrá obedecer si carece de espíritu de servicio. Y ahí, 
en ese servir, se identifican mando y obediencia. Recor-
demos que la esencia del mando está también en servir. 
Saber obedecer y saber comprometerse, complemento in-
dispensable del saber mandar y piezas clave para la mejora 
del individuo, de la Empresa y de la misma sociedad. 
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A modo de resumen: 
1. Acepta tu trabajo. No hay tarea inferior n i ser inferior: 
lo único verdaderamente inferior es cumplir mal una 
tarea. 
2. Se sanamente ambicioso. La aceptación de tu trabajo y 
la entrega ilusionada al mismo debes armonizarla con 
una sana ambición. 
3. Ten sentido de la responsabilidad. Cuando una persona 
lo posee, la actividad y eficacia del mando se multipli-
can: su subordinado se ha convertido en una prolon-
gación de él mismo. 
4. Sé leal. ¿Puede pensarse que haya en las relaciones en-
tre los hombres algo de más valor que la lealtad?. 
5. Vigila tu carácter. La cosa más difícil es conocemos a 
nosotros mismos; la más fácil, hablar mal de los de-
más . 
6. Cuida tu compañerismo. Ello exige que dediques tan-
tas horas a la mejora de tí mismo que no te quede 
tiempo para criticar a los demás 
7. Entrégate a tu tarea. Entusiasmo canalizado por el or-
den y apopado en la previsión: he ahí la base sobre la 
que ha de asentarse una entrega inteligente al trabajo. 
8. Ten sentido de las proporciones. La vida no es sólo tra-
bajo, ni sólo descanso o esparcimiento, n i sólo hogar 
o amistad, la vida es todo eso convenientemente ar-
monizado. 
9. Conserva la serenidad. En los trances duros y lo mismo 
en la bonanza mantente siempre con ánimo sosegado. 
10. Da un sentido trascendente a tu trabajo. Convirtiéndo-
te así no ya en un artífice de tu futuro y servidor de tus 
hermanos los hombres, sino —a través del trabajo— 
en colaborador del Creador. 

E n el acontecer de cada día son los hechos con-
cretos, que responden a distintas circunstancias, 
los que van llenando la trama de la vida. Pero sería 
una tarea interminable ir atacando esas situacio-
nes, tan diversas, indicando lo que procede hacer 
en cada instante. E n cambio, sí puede ser de extra-
ordinaria utilidad el asentar debidamente unos cri-
terios. Que éstos sean prudentes y rectos tiene una 
importancia extraordinaria porque serán, en defini-
tiva, los que a la larga irán decidiendo en cada ca-
so el modo de proceder. 
Tal es la razón de haber recopilado aquí una se-
rie de trabajos que juzgamos pueden ser útiles para 
quien tiene la difícil misión de dirigir, a la hora de 
establecer las normas que deben orientar su com-
portamiento. 

DECALOGO D E L DIRECTIVO 
RECIÉN NOMBRADO 
1. Piensa, ante todo, en la provisionalidad de tu manda-
to, pues la vida da muchas vueltas y puede que algún 
día te encuentres obedeciendo a los que ahora te toca 
mandar. 
2. No entres nunca con espíritu de revancha n i dispues-
to a sacarte las espinas que te clavaron cuando te tocó 
obedecer porque ése sería, sin duda, el camino más se-
guro que conducir ía al definitivo fracaso. 
3. No olvides que la adulación es el mejor enervante del 
juicio claro, de la objetividad, y, en ocasiones, de la 
justicia. 
4. Puedes estar seguro de que tu núcleo de amistades se 
resentirá en lo sucesivo; te aparecerán nuevos amigos 
y forzosamente te verás en la necesidad de abandonar 
viejas amistades. Que la amistad no sea nunca un obs-
táculo para el buen desempeño de tu misión. 
5. No quieras planificar tus actuaciones únicamente so-
bre los errores de tus antecesores, pues si bien es con-
veniente que te mires en el espejo de sus fracasos, no 
sería prudente tampoco supeditar toda tu actuación a 
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sus equivocaciones, ya que te expondrías, lo más seguro, a co-
meterlas mayores. 
6. Será conveniente que desde el principio te acostum-
bres a hacerte a la idea de que en muchas ocasiones 
tendrás que aceptar la impopularidad y, a veces, hasta 
la antipatía como sagrada carga para cumplir plena-
mente tu misión. 
7. No esclavices a los demás con la limitación de tu tiem-
po porque, en ocasiones, el tiempo es tan importante, 
o más, que otras atenciones o recompensas. 
8. No quieras remediar todos los problemas en un sólo 
día pero tampoco adoptes la fácil postura de dejar que 
las cosas se remedien por sí solas. 
9. No pretendas que los demás soporten por sí solos la 
austeridad que tu cargo exige y demanda. 
10. Y, por últ imo, no olvides nunca que el hecho de ocu-
par un cargo no te confiere una superioridad en todos 
los órdenes de la vida, pues necesariamente tendrás 
que rendirte y aceptar la superioridad, en muchas oca-
siones, de los que te siguen y obedecen. 
E L ARTE D E H A C E R S E AYUDAR 
«El verdadero jefe no es el que lo hace todo por sí 
mismo, sino el que sabe hacerse ayudar.» 
1. Una hora de colaboración sobre un punto concreto 
hace, para la formación de un equipo, más que una 
avalancha de partes por escrito o de llamadas al or-
den. 
2. Frecuentemente, lo que molesta a un hombre no es 
tanto el esfuerzo que se le pide, cuanto la manera co-
mo se le pide. Un «¿Querría ud. hacer esto?» es, a me-
nudo, más eficaz que un «Haga ud. esto», porque tra-
ta con miramiento al subordinado d á n d o l e la 
impresión de que coopera m á s bien que ejecuta. 
3. ¡Cuántos subordinados pondr ían todos sus sentidos 
para lograr el resultado que se espera de ellos si pen-
saran que su jefe tiene puesta en ellos su confianza! 
Todo se puede obtener de un hombre a quien el jefe ha 
dicho: «Te pido un esfuerzo que sé eres capaz de rea-
lizar». 
4. Muchas maneras hay de paralizar y descorazonar a los 
colaboradores: 
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— interviniendo continuamente en el sector que les 
está confiado o en las cosas que son de su compe-
tencia, 
— no autorizándoles iniciativa alguna o encontrando 
ridículo y absurdo todo proyecto que presentan. 
— haciendo recaer en ellos las faltas de las que el jefe 
mismo es más o menos responsable. 
5. Sería un error del jefe, por temor de que la faena que-
da más terminada, que prefiera actuar él mismo antes 
que confiar en sus colaboradores. Por otra parte, los 
subordinados, así dados de lado, pierden toda iniciati-
va y todo gusto de trabajar; por otra, el jefe, que no 
puede entregarse a todo, concentra sus cuidados en un 
detalle y acaba por perder de vista el conjunto, del que 
es responsable. 
6. Ningún jefe ha de hacer por sí mismo lo que un su-
bordinado puede hacer tan bien como él, a fin de es-
tar libre para las cosas que sólo él puede hacer. 
7. Un jefe de verdad deja a sus subordinados el máximo 
de iniciativa y de au tonomía compatible con la buena 
marcha de los servicios, para que puedan formarse y 
desplegar libremente cuantos recursos hay en ellos. 
8. Jefes hay que, para afirmar su superioridad, no dudan 
en denigrar a sus colaboradores. Hacen una cosa ne-
fasta cuyas primeras víctimas serán ellos mismos. Y si 
observáis con cuidado quiénes son los que no pueden 
elogiar, que critican siempre, que de nadie están con-
tentos, reconoceréis que son los mismos de quienes 
nadie está contento. 
9. No se ha de confundir la firmeza con la brutalidad. La 
reprensión más severa puede darse con palabras ade-
cuadas. «Fortiter i n re, suaviter i n modo». Sobre todo 
evitad en vuestras observaciones palabras injuriosas: 
vuestro subordinado olvidaría el objeto de vuestras 
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observaciones para no acordarse más que de la inju-
ria. 
10. Buena es la división del trabajo; pero se ha de vigilar 
que los componentes del equipo no olviden la acción 
colectiva, que no se desconozcan entre sí, que colabo-
ren amistosamente, de modo que no se llegue a un 
mosaico de esfuerzos yuxtapuestos, sino a una acción 
concorde multiplicada. 
11. Si el jefe ha enseñado a obrar y decidir por sí mismo a 
sus subordinados, no será necesario que multiplique 
las órdenes con los detalles que supondría la úl t ima 
precisión, pues le será suficiente comunicar la idea di-
rectriz a los colaboradores de modo que ellos realicen, 
espontánea e instintivamente, lo que él mismo habría 
hecho en su lugar. 
12. Alrededor del verdadero jefe encontraréis siempre el 
equipo, el grupo de especialistas fieles, competentes, a 
los que deja en plena libertad, pues sabe que harán, en 
toda ocasión, cuanto humanamente es posible hacer. 
(Recogido y adaptado de «El arte de dirigir», de Gastón 
Courtois) 

CUALIDADES D E L VERDADERO 
LÍDER D E EMPRESA 
1. Fé en la misión 
— Un directivo que no tiene fé en la causa a la que sirve no 
merece el nombre de directivo. 
— Un directivo escéptico, con cualquiera forma de escep-
ticismo, elegante o cínico, es un destructor de entusias-
mo, tanto en sí como en los demás . 
— Infundir el espíritu, crear el clima, comunicar el fuego, 
es uno de los trabajos principales de la misión del di -
rectivo. 
2. Ejemplaridad 
— Los ejemplos arrastran. Los hombres nunca se condu-
cen por puras especulaciones: necesitan ver su ideal en-
camado en un hombre que les obliga a su seguimiento 
por la seducción del ejemplo. 
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— La vida del directivo habla siempre a sus hombres más 
alto que su voz; y cuando la vida está en contradicción 
con sus palabras hay una falta de lógica que escandali-
za a los débiles y rebela a los fuertes. 
— El jefe que da ejemplo puede pedirlo todo de sus hom-
bres, porque siempre acaba por merecer y conquistar su 
confianza. 
3. Competencia 
— La competencia profesional no sólo es cuestión de pres-
tigio, sino cuestión de moralidad. «La mayor inmorali-
dad —escribía Napoleón a su hermano José— es ejercer 
un cargo del que no se sabe nada». 
— Además de la competencia técnica requerida, la compe-
tencia peculiar del directivo consiste en el arte de crear 
la unidad, sabiendo ordenar y coordinar los esfuerzos 
de cada uno con miras a la obra común. 
— La competencia específica del directivo es una compe-
tencia de gobierno, que consiste en prever, organizar, 
mandar, comprobar, en orden a la faena o misión que 
ha de llevarse a cabo. 
4. Espíritu de decisión y de iniciativa 
— Una oportuna decisión, aunque imperfecta, seguida de 
tenaz ejecución, es mejor que la espera indefinida de 
una resolución ideal, que nunca o muy tarde será eje-
cutada. 
-— El hombre que es incapaz de decidirse, el que siempre 
deja las cosas para luego, el que tiene inclinación a bus-
car en el úl t imo minuto la solución, el que no intervie-
ne hasta que la cosa va mal, no ha nacido para ser di-
rectivo. 
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Se pueden poseer cualidades excelentes y no tener dis-
posición más que para subalterno; lo que revela al di-
rectivo es la iniciativa y el valor ante las responsabilida-
des. 
5. Espíritu de previsión 
— El buen o mal resultado depende mucho de la mirada 
del jefe sobre el porvenir: saber mandar es saber prever. 
— La costumbre de prever y de vivir en el porvenir es lo 
que permite rapidez de cálculo y prontitud de decisión. 
— A fuerza de prever y preparar las cosas es como se hace 
uno capaz de improvisar cuando las circunstancias lo 
piden. Y, al contrario, si deliberadamente se dejan las 
cosas a la inspiración del momento, se camina hacia el 
fracaso. 
6. Sentido de economía 
— Que exige autoridad en el presupuesto y control en los 
gastos pero que también se extiende a la racional distri-
bución de medios y al inteligente aprovechamiento de 
las personas. 
— Que no quiere decir ser tacaño, sino gastar sólo lo que 
conviene, cuando conviene y en aquéllo que más con-
viene. 
— Que supone una adecuada jerarquización de valores, 
pues a ningún directivo le debe ocurrir lo que Parkinson 
achaca a algunos Consejos de Administración: emplean 
dos horas en discutir si en las reuniones se debe o no 
servir Coca Cola y aprueban en cinco minutos una in-
versión que supone millones de dolares. 
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7. Firmeza 
— Excelente método de mando es la firmeza cuando es 
una manera habitual de ser; pero es poco eficaz si pro-
cede a golpes inconsiderados. 
— El jefe ha de merecerse la reputación de que es un hom-
bre que sabe lo que quiere y lo quiere hasta el fin. Esto 
no le impide escuchar una observación justificada de 
sus subordinados y rectificar los errores de sus decisio-
nes. 
— Proseguid hasta tanto que hayáis conseguido un resul-
tado. No se debe abandonar cosa alguna sino cuando se 
ha llegado al término. Cuando no se logra resultado, na-
da está hecho. 
8. Calma y dominio de sí mismo 
— El directivo ha de irradiar en todo momento una im-
presión de serenidad a fin de que sientan seguridad 
cuantos le rodean. 
— Para tener calma el directivo no debe jamás dejarse des-
bordar, n i por las ocupaciones, n i por los acontecimien-
tos, n i por los hombres, n i por sí mismo. 
— Váis a mandar a los demás, no es momento oportuno 
para perder el dominio de vosotros mismos. 
9. Respeto a la dignidad humana 
— Seamos siempre corteses con nuestros inferiores: cuan-
do uno es educado, educa a los que dirige; cuando uno 
es grosero se rebaja a sí mismo. 
— Una injuria en boca de un jefe deshonra y abre en el al-
ma del inferior una herida incurable. 
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— En presencia del superior la falta de educación es una 
falta contra la disciplina; en presencia del inferior es 
además una cobardía. 
10. Humildad 
— El directivo de verdad j amás habla de sí, nunca dice 
«YO».. Se incluye en el conjunto y dice «NOSOTROS». 
— El gran enemigo para el espíritu de equipo es el orgullo, 
que a fuerza de referirlo todo a sí mismo hace al jefe in-
capaz de comprender las necesidades ajenas y, por tan-
to, de colaborar. 
— Es prueba de una gran fortaleza de alma el aceptar una 
advertencia, escuchar una observación y reflexionar so-
bre ella despojándose de las ideas propias. El jefe que 
reconoce lealmente que se ha equivocado o, más senci-
llamente, que no lo sabe todo, se engrandece singular-
mente. 
11. Benevolencia de espíritu 
— El directivo debe ser hombre de carácter, pero tener ca-
rácter no es lo mismo que tener mal carácter, como cre-
en algunos. 
— Un directivo nunca debe olvidar que sus subordinados 
son seres humanos y que, al lado del servicio, tienen sus 
intereses, sus preocupaciones personales y sus senti-
mientos. 
— Es un error creer que la indulgencia y la delicadeza es-
tán vedadas a la autoridad. El jefe —decía el mariscal 
Foch— nunca se engaña por exceso de bondad. 
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12. Espíritu de equipo con el resto de directivos 
— Todo directivo tiene que asumir responsabilidades y de-
fender intereses que pueden chocar con los de otros 
mandos. En tales casos se impone una explicación sin-
cera y confiada para disipar equívocos y poner las cosas 
en su punto. Lo que importa, por encima de todo, es la 
lealtad mutua. 
— La comprensión, la cordialidad y el buen humor consti-
tuyen el ambiente ideal para un equipo de directivos. La 
atmósfera de un grupo en que se murmura, en que se 
subrayan las deficiencias ajenas y en que cada uno está 
al acecho de los errores de otros, pronto se hace irres-
pirable y paralizante. 
— Trabajar en equipo es renunciar al propio lucimiento 
por el bien del conjunto, es preferir el compañer ismo al 
amor propio, es incluirse en una organización, no me-
terse la organización en el bolsillo. 
(Resumido y adaptado de «El arte de dirigir», de Gastón 
Courtois) 
CREDO OPTIMISTA 
1. Procura ser fuerte hasta el punto de que nada pueda 
socavar la paz de tu espíritu. 
2. Procura dar la sensación de que eres feliz, de que go-
zas de prosperidad y de buena salud, a cualquier per-
sona con la que tropieces. 
3. Procura descubrir todo lo bueno que hay en los demás 
y disculpar lo que no lo es tanto. 
4. Procura que todos tus amigos se den cuenta de que tú 
encuentras algo interesante en ellos. 
5. Procura ver el lado agradable de todas las cosas de for-
ma que tu optimismo sea auténtico. 
6. Procura entusiasmarte con el éxito de los demás, de la 
misma forma que te entusiasmas con el tuyo propio. 
7. Procura olvidar tus fracasos pasados y piensa en las 
grandes realizaciones del futuro. 
8. Procura mostrarte siempre animado y saluda a todo 
ser viviente con una sonrisa. 
9. Procura dedicar tantas horas a la mejora de t i mismo 
que no te quede tiempo para criticar a los demás. 
10. Procura, en fin, ser demasiado noble para irritarte, de-
masiado fuerte para tener miedo, y demasiado feliz 
para permitir la presencia del disgusto. 
George R. Terry 

SI... 
Si puedes conservar tu razón cuando todos 
pierden la suya en torno, y te culpan a tí; 
Si puedes verte puro cuando todos lo dudan, 
pero les das licencia para dudar incluso. 
Si puedes esperar sin cansarte la espera, 
o, engañado, no haces del embuste un negocio; 
o, siendo odiado, nunca te abandonas al odio, 
y aún no te ves muy bueno, n i en el hablar muy sabio. 
Si puedes soñar, y no hacer tu maestro al sueño; 
Si puedes pensar y no hacer final tu idea; 
Si puedes encontrarte con Triunfo y Derrota 
y tratar de igual modo a esos dos impostores. 
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Si puedes escuchar la verdad que tú has dicho 
traida por bribones, hecha trampa de tontos; 
o volando deshecho lo que costo tu vida 
te inclinas y construyes con herramientas nuevas. 
Si puedes reunir todo cuanto ganaste 
y arriesgarlo de golpe al azar de la suerte 
y perder, 
y emprender otra vez el principio, 
sin exhalar por ello una sola palabra. 
Si puedes violentar tu corazón, nervio y músculo 
para estar en tu puesto cuando todos se han ido 
y sostenerte así 
cuando en tí no hay nada 
sino sólo un deseo que te dice: ¡Resiste!. 
Si hablando a muchos, puedes guardarte tu virtud 
o marchando entre reyes sigues siendo tu mismo. 
Si n i adversos n i amigos son capaces de herirte; 
Si todos se confían a tí, menos tú, en todo. 
Si puedes entregar al minuto que llega 
el valor de sesenta segundos transcurridos 
tuya es la tierra y todas las cosas que hay en ella 
y lo que es más: 
¡Serás todo UN HOMBRE, hijo mío! 
Rudyard Kipling 
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Las obras son los hombres. 
Poned a un hombre valioso al frente 
de una organización mediocre 
y pronto la elevará a su propio nivel. 
Poned a un hombre mediocre al frente 
de una organización valiosa 
y pronto é s ta descenderá al nivel de su jefe. 
Son los individuos los que, a la larga, configuran 
las estructuras dejando 
en ellas la huella de su valía 
o de su mediocridad. 
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